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ist es, wenn die daraus resultierenden Forschungsbemühungen von Untemehmerseite 
aufgenommen und einer Umsetzung zugefuhrt werden. 

Darüber hinaus erzählt dieses Buch eine Geschichte der intellektuellen Herausforderung. 
Einer Herausforderung, die einer langen Reise gleicht, mit ungewissen Weggabelungen 
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Arbeitswelt. Früher kam man eilig nach der Stechuhr gesteuert zur Arbeit. Die Arbeit war 
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diese Zeit zu nutzen war. Man gehorchte und genügte der Pflicht. Arbeit ist Arbeit. Erst 
die Arbeit, dann der Feierabend und dann vielleicht das Vergnügen. Heute kommen und 
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wissen alle, woran sie bauen. Sie haben keine Arbeitsblätter in der Hand, in denen sie den 
nächsten Handgriff nachschauen“ (DUECK, 2002). 
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1 Einleitung 

1.1 Problemstellung und Forschungsrelevanz 



„Technology requires changes how humans work, yet Companies continue to inject technology 
without making necessary changes“, Anne Mulcahy, Chairman and Chief Executive, Xerox 



Der verschärfte Wettbewerb, bedingt durch Globalisierung und gesättigte Märkte, 
führt zu verkürzten Produktlebenszyklen und einer hohen Rate fehlgeschlagener 
Produkteinfuhrungen. Die Skandale und Krisen des Lebensmittelsektors (BSE, Maul- 
und Klauenseuche in Großbritannien und Frankreich 2001, Hormonskandal und 
Pestizide in deutschem Biofutter) haben das Vertrauen der Konsumenten zum wieder- 
holten Male erschüttert. Was der Lebensmittelsektor und die darin agierenden Unter- 
nehmen mittel- bis langfristig benötigen, ist eine Verbesserung der Wettbewerbsfähig- 
keit und eine Rückgewinnung des Vertrauens des Konsumenten. Ein Weg in diese 
Richtung kann der Aufbau von sogenannten Agri & Food Chain and Networks sein, 
also untemehmensübergreifende Netzwerke, die gemeinsam an der Lösung aktueller 
Fragestellungen arbeiten, sei es die Optimierung von Warenströmen (über Efficient 
Consumer Response), sei es die Formulierung und der Aufbau einer spezifischen 
„Value Chain Marke“ oder ein gemeinsames Innovationsmanagement zur Entwicklung 
und Einführung innovativer Produkte. 

„Today the watchworld is not divide and conquer but co-operate-to-compete” (Ford 
und Saren, 2001). 

Collaborative Marketing ist eine der möglichen Antworten auf die Forderung nach 
untemehmensübergreifender Kooperation. Vorab definiert bedeutet Collaborative 
Marketing internetgestütztes Beziehungsmarketing. Traditionelles Beziehungs- 
marketing befasst sich mit „den Beziehungen der am Austauschprozess Beteiligten 
oder einwirkenden Partner untereinander“ (KOTLER und BLIEMEL, 1999, 13). Das 
Ideal eines funktionierenden Beziehungsmarketing ist der Aufbau langfristiger, ver- 
trauensvoller, für alle Beteiligten nutzenstiftender Beziehungen. Bestandteil dieser 
Bemühungen sind Kunden, Lieferanten, Zwischenhändler und Zulieferer. Die 
betroffenen Geschäftsprozesse umfassen Supply Chain-, Innovations-, Infrastruktur- 
und Kundenbeziehungsmanagement. Eine konsequente Anwendung des Beziehungs- 
marketing führt zu einer veränderten Form des Wettbewerbs. Die Folge dieser 
Entwicklung ist, dass komplette Unternehmensnetzwerke in Wettbewerb zueinander 
stehen. 

Der Grundgedanke einer untemehmensübergreifenden Zusammenarbeit entspringt 
neben einer Vielzahl von möglichen strategischen Zielen wie Profit, Effizienzstei- 
gerung oder langfristiger Untemehmenssicherung der Idee, dass die Wahrscheinlich- 
keit, ein innovatives, vertrauenswürdiges und damit wertvolles Lebensmittel zu 
produzieren, mit der Zahl der beteiligten Partner einer Wertschöpfungskette steigt. 
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„... the growing concem of consumers regarding the quality, traceability and environ- 
mental friendliness of products and processes call for fundamentally new ways of 
developing, producing, monitoring and marketing of products ” (Hervorh. d. Verf., 
Omta et al., 2002a, 13). 

Ein fundamentaler neuer Weg Produkte zu entwickeln, zu produzieren und zu 
vermarkten, ist die projektbezogene Kooperation unterschiedlicher Unternehmen und 
Wertschöpfungsstufen wie Handel, Landwirt und Konsument. Damit dies erfolgreich 
und effizient vonstatten gehen kann, wird neben Face-to-Face-Meetings auch die 
gemeinsame Anwendung und Nutzung von Web- Applikationen notwendig sein. Das 
Internet und im Speziellen das World Wide Web bietet sich prima facie aufgrund 
seiner ubiquitären dezentralen Netzwerkstruktur an, um geographisch weit verstreute 
Unternehmen und Kooperationspartner kosteneffizient und unkonventionell zur 
Abwicklung gemeinsamer Projekte miteinander zu verbinden. 

Die Bereitstellung einer Technologie allein garantiert aber nicht, dass diese von den 
beteiligten Partnern akzeptiert und erfolgreich genutzt wird. Eine einseitige 
technologische Faszination fuhrt zu einem „Diktat des technisch Möglichen“ in dem, 
dass technische Machbarkeit automatisch wirtschaftliche Sinnhaftigkeit impliziert. 
Dieser hypothetische Zusammenhang ist nicht zwingend gegeben, denn „es besteht 
keine unmittelbare Korrelation zwischen der Ausstattung eines Unternehmens mit 
Informations- und Kommunikationstechnologien und dessen Markterfolg“ 
(Hermanns, 1992, 17). In Anbetracht der kontinuierlich steigenden technologischen 
und inhaltlichen Herausforderungen stellt sich die Frage, welche effizienz- und 
akzeptanzsteigemden Schritte gesetzt werden müssen, damit Kunden und Mitarbeiter 1 
mit dieser Entwicklung mithalten können. 

Kooperation und Koordination zwischen Unternehmen ist an und für sich nichts Neues 
und existiert seit Bestehen der ersten Unternehmen. Innovativ ist, dass für die 
Kooperation zwischen Unternehmen immer häufiger statt persönlicher Meetings 
intemetbasierte Technologien eingesetzt werden. Die Gefahr besteht jedoch, dass die 
informationstechnischen Lösungen ohne Rücksicht auf Individuen und soziale 
Umstände realisiert werden, was dazu fuhren kann, dass sich nicht die Technologie 
dem Menschen, sondern dieser der Technologie anpassen muss. Diese einseitige 
Sichtweise würde unweigerlich zu Ineffizienzen in Unternehmen und zu steigenden 
Kosten fuhren. Wissenschaftliche Studien belegen einen Einfluss der Technologien auf 
die Art und Weise wie die beteiligten Akteure miteinander kommunizieren. Bei 
mediengestützter Kommunikation - z.B. über Call Center, Avatare (<=> Glossar) oder 
online erreichbarem Kundendienst - wird den Ansprechpartnem generell weniger 
Vertrauen entgegen gebracht als im Vergleich zu natürlichen Personen (vgl. ÄBERG 
und Shahmehri, 2000; Mühlfelder et al., 1999). Technische Mängel, schlechtes 
User-Interface, suboptimale Prozesse oder eine zu komplexe Abwicklung sind Gründe 



1 Hinweis: Sämtliche personenbezogenen Bezeichnungen sind geschlechtsneutral zu interpretieren; der 
Einfachheit halber wird die männliche Form verwendet. 
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für eine Ablehnung computerbasierter Informations- und Kommunikations- 
technologien (IKT; vgl. Meuter et al., 2000). 

So fordert HORX (2003) einen verstärkten Einfluss der Soziotechnik auf die Gestaltung 
und Anwendung von IKT: „Informationstechnologie würde sich dann nicht mehr aus 
dem Moor 5 sehen Gesetz heraus entwickeln - da schon wieder mächtigere Chips 
gebaut werden können, müssen wir noch wirrere Software konstruieren - , sondern aus 
realen Bedürfnissen des Menschen. Technik wäre dann nicht mehr ‘Hightech’, sondern 
‘Smarttech’. ‘Smart’ bedeutet, dass Technik das richtige Maß der Funktionen, die 
angemessene Komplexität für die jeweilige Anwendung hat (‘rightsizing’)“ HORX 
(2003, 5). Die Entwicklung, Gestaltung und Evaluation von „Smart Tech“ ist eines der 
Hauptanliegen der Usability-Forschung, einer interdisziplinären Wissenschafts- 
disziplin, die sich aus den Ursprüngen des soziotechnischen Designs weiterentwickelt 
hat. Ähnlich der Marketingdisziplin ist sie eine benutzer- und somit kundenzentrierte 
Wissenschaft. Die Herausforderungen der Usability-Forschung sind vielfältig. Seien es 
individuelle Prädispositionen der Benutzer, die aufgrund ausgeprägter Computer- 
Aversion die Technologie ablehnen, seien es Unternehmens interne Gruppennormen, 
aufgrund der man der Anwendung neuer Verfahren skeptisch gegenüber steht oder 
seien es schlecht konzeptionierte und umgesetzte Web-Applikationen, die den 
Benutzer zum frühzeitigen Abbruch bewegen. Die moderne Form des 
Beziehungsmarketing, das collaborative Marketing, ist auf benutzerfreundliche Web- 
Applikationen zum Zwecke des untemehmensübergreifenden Informations- 
austausches, der -aufbereitung sowie Entscheidungsfindung jedenfalls angewiesen. 
Web-Applikationen, die an die kognitiven Bedürfnisse und Fähigkeiten ihrer Benutzer 
angepasst sind, die soziale Normen und Arbeitsweisen berücksichtigen, die 
übersichtliche Navigationsstrukturen anbieten usw., sind daher eine wichtige 
Voraussetzung, damit Partner verschiedener Unternehmen und Institutionen 
erfolgreich an der Lösung von Entscheidungsproblemen arbeiten können. So 
bestätigen Untersuchungen, dass das subjektive Vertrauen in eine Website Akzeptanz 
und Nutzungshäufigkeit derselben positiv beeinflussen. „... die Usability einer 
Applikation ist ein wesentlicher Faktor für ihre subjektive wahrgenommene 
Glaubwürdigkeit“ (Bullinger et al., 2002, 8). Eine Studie der Stanford Universität 
ermittelte z.B. 7 Faktoren, die die Glaubwürdigkeit einer Web- Applikation wesentlich 
beeinflussen. An zweiter Stelle steht die Usability (Bullinger et al., 2002, 9; siehe 
Abbildung 1). 

Usability geht aber über die reine „Oberflächenoptimierung“ von Schnittstellen 
zwischen Benutzern und Maschinen hinaus. Usability ist ein umfassender und 
multidisziplinärer Forschungsansatz, der auch das Umfeld und die Rahmenbe- 
dingungen, unter welchen gearbeitet wird, berücksichtigt. Projektbezogene intemet- 
basierte Teamarbeit als Teil eines collaborativen Marketing, erfolgt z.T. asynchron, 
d.h. unabhängig von Raum und Zeit innerhalb eines Unternehmens oder zwischen 
Unternehmen. Diese Rahmenbedingungen bringen neue Erfordernisse der Infor- 
mationsverwaltung und Kommunikation mit sich und sollten bei der Gestaltung von 
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E-Collaborationsplattformen 2 berücksichtigt werden. Die Usability-Forschung liefert 
hierzu wichtige Hilfestellungen. 




Abbildung 1: Einfluss verschiedener Faktoren auf die Glaubwürdigkeit von 
Web-Applikationen 

Quelle: BULLINGER et al. (2002, 9) 



E-Collaborationsplattformen bieten Unternehmen die Möglichkeit, netzwerkartig und 
flexibel Projekte abzuwickeln. Bisher werden E-Collaborationsplattformen 
hauptsächlich in der Bauwirtschaft zur Abwicklung großer Bauvorhaben, in der 
Autoindustrie oder im Maschinen- und Anlagenbau eingesetzt, wo Zulieferer eng mit 
der nächsten Wertschöpftmgsstufe Zusammenarbeiten (vgl. MATILE 2002; SOBEK et al. 
1998). Die untemehmensübergreifende Zusammenarbeit könnte eine Chance für die 
Agrar- und Emährungswirtschaft darstellen, um neue Wettbewerbsvorteile 
aufzubauen. Die Chain and Networks-Wissenschaft ist ein multidisziplinärer 
Forschungsansatz, der sich genau mit dieser Thematik auseinandersetzt. In der 
Vergangenheit lag das Hauptaugenmerk der Forschung auf untemehmensintemen 
Prozessen. Erst nach und nach entsteht ein Bewusstsein für die Möglichkeiten, die sich 
durch untemehmensübergreifende Zusammenarbeit innerhalb von Chains and 
Networks bieten. 

Die Bildung optimaler „Netzwerk Architekturen“, die untemehmensübergreifende 
Kooperationen fordern und stimulieren, schafft wettbewerbsrelevante Mehrwerte. Seit 
den 1990er-Jahren steigt die Bedeutung der „time-to-market“ in der Produktent- 
wicklung. Unternehmen reagieren auf diese neuen Rahmenbedingungen durch 
veränderte Organisationsstrukturen, interfiinktionale Teams und Verwendung neuer 
Informationstechnologien. Die Entwicklung der Informationstechnologien seit den 



2 i.e. Web-Applikationen, die speziell für den Dokumentenaustausch und die Kommunikation im Zuge 
virtueller Teamarbeit vorgesehen sind. 
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1970er-Jahren von anfänglichen Insellösungen in einzelnen Abteilungen zu alle 
Organisationseinheiten umspannenden Managementwerkzeugen legte den Grundstein 
für die Bildung von Untemehmensnetzwerken. 

Im Jahr 2001 verwendete die amerikanische Untemehmensberatungsfirma Gärtner 
Group erstmals den Begriff „Collaborative Commerce“ - „a new model for business 
applications that enables you to leverage Internet technology to collect dispersed 
business information so that you can use it more effectively” (Gärtner Group, 
2001). Collaborative Marketing als aktives Beziehungsmarketing ist ein essenzieller 
Bestandteil des Collaborative Commerce, weil bei aller Dominanz der Technologie der 
Mensch als Beziehungswesen im Vordergrund zu stehen hat. Collaborative Commerce 
wird von manchen nicht zu Unrecht als Vision bezeichnet. Wahrscheinlich ist es 
beides - ein zukünftiges Bild der Kooperation zwischen Unternehmen und eine sich in 
ersten Schritten herausbildende Managementpraxis. Damit diese Vision nach und nach 
Realität werden kann, müssen verschiedene Herausforderungen bewältigt werden: 

• Technologie: Inkompatible Softwaresysteme und ungenügende Kommunikation 
verhindern den Aufbau effizienter Strukturen 

• Sicherheit: Sicherheitsrisiken bezüglich des Zugangs zu Informationsmana- 
gement-Systemen erschweren die gegenseitige Öffnung 

• Markt: Kundenbedürfnisse, die nicht länger mit Produkten aus der Massen- 
produktion zufrieden sind, verlangen nach „mass customization“ 

• Untemehmenskultur: Entwicklung eines völlig neuen und offeneren Umgangs 
mit Informationen hin zu einer Kultur der Transparenz und Partizipation 

• Mitarbeiter: Drohende Überforderung durch raschen technologischen Wandel 

Das Internet bietet die Infrastruktur, die wesentlich zur erfolgreichen Bewältigung 
dieser Herausforderungen beitragen kann. Es baut auf internationalen Standards auf 
und hilft Mitarbeitern und Unternehmen unabhängig von Raum und Zeit zu 
kommunizieren. Die Informations- und Kommunikationstechnologien sind neben 
strategischen und kulturellen Variablen, ein wichtiger Erfolgsfaktor des Innovations- 
management in Untemehmensnetzwerken. Ohne den Einsatz von Web- Applikationen 
zur untemehmensübergreifenden Abwicklung von Kommunikationsprozessen werden 
erfolgreiche Netzwerk Architekturen nicht auskommen. 

„So, new ways of organising the food chain are needed. No food- and agribusiness 
Company is able to satisfy all the rapidly emerging demands autonomously. Conse- 
quently, food- and agribusiness Companies should focus on few, unique hard to imitate 
and distinctive core competencies, while establishing cooperations with other 
organisations, in fields which they do not possess distinctive competencies“ (Omta et 
al., 2002a, 13). 

1.2 Zielsetzung und Abgrenzung 

Die Bedeutung vertikaler und horizontaler Partnerschaften und interorganisationaler 
Netzwerke zur Schaffung von Wettbewerbs vorteilen ist unbestritten (PORTER, 1992; 
Hagel und Singer, 1999, 133f£; Ziggers und Trienekens, 1999, 60f.). Wenn die 
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Überlebensfähigkeit eines Unternehmens von dessen Kooperationsfahigkeit und dem 
Aufbau wettbewerbsfähiger Netzwerke abhängt, ist davon auszugehen, dass die 
Informationsteehnologie einen wesentlichen Beitrag leisten kann und muss, um die 
intra- und interorganisationalen Kommunikationsprozesse zu unterstützen und zu 
fördern. 

Dieser Erkenntnis scheint die Tatsache zu widersprechen, dass Unternehmen eine 
relativ hohe Rate an gescheiterten IT-Projekten verzeichnen. 2001 wurden laut 
Berechnungen der amerikanischen Untemehmensberatung Gärtner Group weltweit 2,7 
Billionen Dollar für Informationstechnologien ausgegeben. 20% davon waren 
Fehlinvestitionen. Umgerechnet auf die europäische Wirtschaft ergibt das eine Summe 
von 120 Mrd. Euro in fehlgeschlagene IT-Projekte. Auch wenn davon ein großer 
Anteil dem E-Business Hype des Jahres 2001 zuzuschreiben ist, wirft dies dennoch ein 
bedenkliches Licht auf die Handhabung der Informationstechnologie in Unternehmen 
(vgl. N.N., 2002a). Interessanterweise scheint die Wahrscheinlichkeit des Scheitems 
mit der Größe der IT-Projekte zu korrelieren: „... the bigger and more expensive the 
project, the more likely it is to fail“ (EASON, 2001, 324). 

Dass trotz Rückschlägen und Fehlinvestitionen weiterhin in Informationstechnologien 
investiert wird, liegt wahrscheinlich in dem Streben nach Produktivitätswachstum 
begründet. Die von Unternehmen intuitiv vermutete Produktivitätssteigerung konnte 
lange Zeit von der Ökonomie nicht bestätigt werden. Robert Solow, Ökonom und 
Nobelpreisträger, prägte den Terminus Produktivitätsparadoxon : „You can see the 
Computer age everywhere but in the productivity statistics“ (Abrahams, 2003, 6). Zur 
Lösung des Produktivitätsparadoxons gründete die amerikanische Computerindustrie 
im Frühjahr 2003 das „Center for Information Work Productivity“ an der Sloan School 
of Management des MIT 3 . Die Aufgabe dieser Forschungsinstitution ist die 
Entwicklung einer Methodologie zur Bestimmung IT-induzierter Produktivitäts- 
steigerungen. Finanziert wird das F orschungszentrum unter anderem von 
Unternehmen wie Microsoft, Cisco, Hewlett Packard, Xerox, Intel und SAP. Die 
Etablierung einer solchen Forschungsinstitution offenbart, dass es die IT-Unternehmen 
bislang verabsäumt haben, ihren Kunden die Produktivitätspotenziale in IT- Systemen 
glaubwürdig zu untermauern (vgl. Abrahams, 2003, 6). Prof. Brynolfsson vom MIT 
sieht einen der Hauptgründe für den mangelnden Return on Investment in einer 
fehlenden Bereitschaft der Unternehmen, parallel zur Einführung der Technologie in 
die notwendigen organisatorischen und arbeitstechnischen Veränderungen zu 
investieren: „You also have to look at the complementary organisational changes and 
changes in work practice that accompany successfui IT Investment. There is no cook 
book. You can’t buy the technology and expect it to generate productivity benefits“ 
(Abrahams, 2003, 6). Andere Autoren sehen das Produktivitätsparadoxon sowohl für 
die USA als auch für die G7-Staaten bereits gelöst (vgl. N.N., 2003b, JORGENSON, 
2003). Sie begründen dies damit, dass seit der zweiten Hälfte der 19 90 er- Jahre die 
Arbeitsproduktivität in den USA stetig wuchs, in den letzten 5 Jahren im Durchschnitt 
um 3,3%, im 3. Quartal 2003 um 8,1% umgerechnet auf das jährliche Wachstum (vgl. 



3 Massachusetts Institute of Technology 
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Hilsenrath, 2003, Al). Nach Berechnungen von J.P. Morgan Chase hat Amerika in 
den vergangenen 5 Jahren das stärkste Produktivitätswachstum seit dem zweiten 
Weltkrieg verzeichnet (vgl. N.N., 2003c, 80). Europa und Japan weisen ähnliche IT- 
induzierte Produktivitätssteigerungen auf, wenngleich in einem geringeren Ausmaß 
(vgl. JORGENSON, 2003). Besonders erwähnenswert ist das Faktum, dass die Produk- 
tivität in den vergangenen Jahren trotz des ökonomischen Niedergangs und einem 
Rückgang der IT-Investitionen seit den späten 1990er- Jahren gestiegen ist. Die 
Analysen scheinen zu bestätigen, dass IT-Investitionen mit einer gewissen Zeitver- 
zögerung zu Produktivitätssteigerungen fuhren. Die Zeitschrift Economist spricht von 
einer historischen Lektion (N.N., 2003b): „Yet this conflrms the lesson of the history: 
new teehnologies do not automatically lift productivity. Firms need to work out how to 
reorganise their business to make best use of any important new teehnologies before 
they can reap the full rewards. That takes time, so the pay-off ffom Computers and 
telecoms has been delayed“. 

Dass wechselseitige Anpassung von organisatorischen und sozialen Rahmen- 
bedingungen einerseits und der Technologie andererseits zu Produktivitäts- 
verbesserungen führt, ist innerhalb der Makroergonomie bereits seit den späten 
1970er-Jahren anerkannter Stand des Wissens. Usability-F orschungsarbeiten 
bestätigen, dass benutzerfreundliche Technologie zu einer gesteigerten Produktivität 
fuhrt. Ähnlich wie die neu gegründete Forschungseinrichtung des MIT sieht sich die 
Usability-Forschung mit dem Problem konfrontiert, den Aufwand für Usability-Tests 
in Form von ökonomischen Kennziffern zu rechtfertigen. Sie verwendet dazu 
Indikatoren wie Zufriedenheit, Aufgaben-Effektivität, produktive Zeitspanne oder 
kognitive Arbeitsbelastung. Wenn eine verbesserte Usability dazu führt, dass Arbeits- 
aufgaben in kürzeren Zeitspannen unter geringer psychischer Belastung erledigt 
werden, dann ist anhand der Kosten pro Arbeitsstunde ein klarer ökonomischer Nutzen 
belegbar. Höhere Zufriedenheitswerte mit einer Web-Applikation führen z.B. zu 
gesteigerten Wiederbesuchsraten und höheren Umsätzen (vgl. Haas, 2001a; Kim und 
Lee, 2002). Die Reduktion von 6 auf 4 Intemetseiten im Online-Buchungssystem von 
Delta Airlines bewirkte beispielsweise eine signifikante Zunahme der Verkaufszahlen 
von Flugtickets (vgl. Berry, 2001). 

Eine zentrale Forderung der Usability-Forschung ist, dass Arbeitsabläufe und -bedin- 
gungen an die psychologischen Bedürfnisse der Akteure anzupassen sind: „The 4 socio- 
technical’ concept reflects a focus on joint optimization of technology and social 
Systems, indicating that really effective Systems can only be generated when 
technology and people are properly matched“ (Herbst, 1976; zit. in Alfnes et al. 
2000, 525). Diese letzte Aussage „to match technology and people properly“ stellt das 
„Mission Statement“ der vorliegenden Arbeit dar, denn nur eine gemeinsame 
Optimierung von Technologie und sozialen Systemen führt zu motivierten, glücklichen 
Mitarbeitern und dies wiederum zu gesteigerter Produktivität (vgl. DUECK, 2002, 7ff). 
Demzufolge steht nicht die Messung IT-induzierter Produktivitätssteigerung - wie es 
das Center for Information Work Productivity verfolgt - im Mittelpunkt dieser 
Forschungsarbeit, sondern die Produktivitätssteigerung per se, konkret durch 
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Anwendung von Methoden und Theorien der Usability-F orschung auf das empirische 
Feld der E-Collaboration. 

Dazu geht sie von zwei Axiomen aus - die in Anlehnung an Solomons Produktivitäts- 
paradoxon als Usability-Paradoxon bezeichnet wird (siehe Abbildung 2): 

• Erstes Axiom: Wenn Informationstechnologien an Arbeitsprozesse und 
organisatorische Rahmenbedingungen angepasst werden, fuhrt dies zu einer 
Zunahme der Produktivität. 

• Zweites Axiom: Wenn Arbeitsprozesse und organisatorische Rahmenbedin- 
gungen an Informationstechnologien angepasst werden, fuhrt dies ebenfalls zu 
einer Zunahme der Produktivität. 




Abbildung 2: Das Usability-Paradoxon 



Das Usability-Paradoxon scheint einem Wissenschaftsbild, welches trennscharf 
zwischen Ursache und Wirkung unterscheidet, folglich von linearen Kausalitäten 
ausgeht, zu widersprechen. Betrachtet man diese Aussagen aber vor dem Hintergrund 
eines chaostheoretischen Paradigmas, welches die Wirklichkeit als kontinuierlichen 
Fluss iterativer Rückkoppelungsprozesse wahmimmt, so löst sich der gordische 
Knoten von selbst. Dieser scheinbare Widerspruch ist primär durch die sequenzielle 
und lineare Natur der Sprache bedingt. 

Beide Axiome stehen sinnbildlich für die zwei thematischen Hauptstränge dieser 
Forschungsarbeit. Das erste Axiom repräsentiert die Usability-Forschung, die an der 
Optimierung von Informationstechnologien ansetzt. Das zweite Axiom steht für die 
Überzeugung, dass selbst die perfekteste Usability einer Technologie eine Anpassung 
der Arbeitsprozesse, -kulturen und Organisationsstrukturen nicht zu ersetzen vermag: 
„... no social or technological design can be done independently of the other“ 
(Greenwood und Levin, 1998, 29). 

Das methodische Werkzeug zur Erfüllung des ersten Axioms liefert das Usability 
Engineering . Usability Engineering ist laut Definition „das ingenieurmäßige Vorgehen 
im Gesamtprozess der Definition und Realisierung von Benutzungsoberflächen“ 
(BÖCKER und Schneider-Hufschmidt, 2002, 15). Auch wenn Usability Engineering 
sich auf die optimale Gestaltung der Benutzeroberfläche konzentriert ist zu betonen, 
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dass Usability Engineering mehr ist als die reine Schnittstellenoptimierung. 
Nachhaltiges Usability Engineering umfasst die Accessibility (i.e. Bedienung der 
Applikation durch ein weites Spektrum an Endgeräten und Benutzergruppen), die 
Benutzerfreundlichkeit und die Kompatibilität mit sozialen, kulturellen und 
ökonomischen Kontextbedingungen “ (BULLINGER et al., 2002, 12;Hervorhebung durch 
den Verf.). 

Eine methodische Schwäche der Usability-Forschung ist, dass sie überwiegend 
qualitative Methoden einsetzt und eine mangelnde theoretische und damit 
modellgestützte Fundierung aufweist. Vor allem für die vergleichende Bewertung 
unterschiedlicher Applikationen oder Programmversionen, wie sie beispielsweise im 
Zuge eines iterativen Designprozesses anfallen, sind derzeit Effizienzkennzahlen im 
Einsatz, die von Evaluator zu Evaluator unterschiedlich ausfallen können und damit 
geringe Reliabilität aufweisen (siehe Kap. 8.3, S. 189). Diese Schwäche kann durch 
Verwendung des Analytischen Hierarchieprozesses (AHP) behoben werden, einer 
Methode, die traditionellerweise zur Lösung komplexer Entscheidungsprobleme 
eingesetzt wird (vgl. Meixner und Haas, 2002a). Mithilfe des AHP ist es möglich, 
sowohl qualitative als auch quantitative Informationen innerhalb eines 
nachvollziehbaren Bewertungsmodells zu kombinieren und basierend auf 
Benutzerurteilen transparente Usability -Kennzahlen zu berechen. Auch in diesem Fall 
werden qualitative Urteile erfasst, aber diesmal von den Benutzern und innerhalb von 
a priori definierten Bewertungsmodellen. 

Typische Anwendungsfelder für AHP-Usability-Modelle sind: 

• die Ermittlung branchenweiter Usability-Richtwerte 

• Bewertungsmodelle für spezifische Web-Applikationstypen 

• Visualisierung der Usability in Form von Kennzahlen für PR- und 
Werbezwecke 

• Reduktion des Investitionsrisikos vor IT-Neuanschaffungen 

• iterative Designprozesse 

Demzufolge lautet das erste Ziel dieser Forschungsarbeit: komparative AHP-Usability- 
Modelle (siehe S. 165) für ausgewählte Web- Applikationen des Collaborative 
Commerce - i.e. Informationsportale und E-Collaborationsplattformen - zu entwickeln 
und anzuwenden. Zur Erreichung dieses Ziels ist es notwendig, auf bestehende 
Forschungsansätze der Usability-Disziplin einzugehen, jene Methoden, die sich zur 
komparativen Evaluation eignen, vorzustellen und diese nach Möglichkeit mit dem 
Analytischen Hierarchieprozess zu kombinieren, um dergestalt einen methodischen 
Fortschritt zu erarbeiten. 

Dieses Ziel fußt auf dem pragmatischen Wissenschaftsverständnis des Autors, dass 
wissenschaftliches Streben in anwendbaren Erkenntnissen resultieren sollte: „Clearly, 
the second sense of pragmatism, that Science must be applicable to be useful ... is a 
central tenet of usability Science. The research of usability scientists will have value to 
the extent that it affects the creation of usable technology” (Gillan und Bias, 2001, 
360). 
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Die nächste Zielsetzung dieser Forschungsarbeit resultiert aus dem zweiten Axiom des 
Usability-Paradoxons. Um Arbeitsprozesse und organisatorische Rahmenbedingungen 
an neue Technologien des Collaborative Commerce anpassen zu können, sollte ein 
theoretisches Verständnis derselben vorhanden sein. Es wäre aber vermessen zu 
glauben, dass eine erschöpfende Erörterung der Kontingenzen und Rahmen- 
bedingungen des Collaborative Commerce für alle denkbaren Anwendungsfelder 
innerhalb dieser Arbeit möglich wäre. Aus diesem Grunde wird die theoretische 
Exploration, die sich mit den erwähnten Rahmenbedingungen auseinander setzt, auf 
einen speziellen Anwendungsfall des Collaborativen Marketing eingegrenzt - die 
Innovation durch virtuelle Teamarbeit. Warum gerade die virtuelle Teamarbeit 
gewählt wurde, lässt sich folgendermaßen begründen: E-Collaborationsplattformen 
sind innovative Web-Applikationen, die sich primär zur Abwicklung der 
Kommunikation und des Dokumentenmanagements virtueller Teams anbieten. Da im 
ersten thematischen Schwerpunkt dieser Arbeit ein komparatives Usability-Modell für 
E-Collaborationsplattformen entwickelt wird, ist die Beschäftigung mit dem 
Phänomen virtueller Teamarbeit nahe liegend. Weiters ist die Innovation eine 
angestammte Marketingdomäne (vgl. SRIVASTAVA et al., 1999. 168f£). In diesem 
Sinne sind innovative Projekte das Betätigungsfeld virtueller Teams. 

Innovation wird zukünftig in noch größerem Ausmaße als derzeit unabhängig von 
Untemehmensgrenzen stattfinden, beispielsweise in kreativen Netzwerken, und die 
Eggheads , die Innovationsträger, werden nicht mehr an ein und demselben Ort, 
geschweige denn demselben Unternehmen sitzen. Modernes Management muss 
lernen, über den eigenen „Tellerrand zu schauen 44 (CHESBROUGH, 2003, 14): „Im 20. 
Jahrhundert funktionierte diese Praxis 4 recht gut ... Aber diese Isolation hemmt 
zunehmend das Entstehen von Innovationen. ... Die klugen Köpfe leben weit verstreut, 
sind aber enger miteinander verbunden als jemals zuvor. ... In dieser Welt müssen 
Manager sehr geschickt sein im offenen Umgang mit Innovationen ... Sie können nicht 
nur von den Ideen profitieren, die sie von außen übernehmen, sondern auch davon, 
dass sie ihre Ideen mit anderen, sogar Wettbewerbern teilen 44 . Aus besagten Gründen 
leitet sich das zweite Forschungsziel dieser Arbeit ab, welches lautet: einen Betrag zur 
Erklärung der wesentlichen Prozesse und Einflussfaktoren virtueller Teams zu leisten 
und davon abgeleitet Richtlinien und Erfolgsfaktoren für das Management virtueller 
Teams zu formulieren. Zur Erreichung dieser Ziele wird theoriegeleitete 
fallstudienbasierte Exploration betrieben. Der Weg der theoriegeleiteten Exploration 
führt über die Entwicklung des Collaborative Commerce (siehe Kap. 3, S. 45), zum 
Phänomen der Untemehmensnetzwerke (siehe Kap. 5, S. 71) und konzentriert sich 
dann auf theoretische Beiträge zur virtuellen Teamarbeit (siehe Kap. 6, S. 111). 
Theoriegeleitete fallstudienbasierte Exploration ist für dynamische, hochkomplexe 
Prozesse, wie sie die virtuelle Teamarbeit ohne Zweifel darstellt, nicht der einzig 
mögliche, aber jedenfalls ein adäquater methodischer Zugang (siehe dazu Kap. 1.3). 
Die Etablierung strategischer Netzwerke und virtueller Teams als fixer Bestandteil 
derselben verlangt nach einer Neuausrichtung der Forschung: „... vor allem nach einer 



4 Anmerkung: Ausschließlich imtemehmensinteme Innovation 
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mehr mikroskopisch-prozessorientierten empirischen Forschung und hat Implikationen 
für die Managementforschung ... Methodisch sind im Falle einer solchen, sich mehr an 
evolutionären, mikropolitischen und kognitiven Prozessen orientierenden Erforschung 
der Evolution und Organisation strategischer Netzwerke Intensivfallstudien verlangt. 
Intensivfallstudien erlauben, anders als breit angelegte Querschnittsstudien, die 
Beobachtung, zumindest aber die Rekonstruktion dieser Prozesse“ (Hervorheb. d. 
Verf.; Sydow, 1992, 319). 

1.3 Wissenschaftstheoretische Positionierung 

Die nachstehende Positionierung setzt sich hauptsächlich mit dem Spannungsfeld 
qualitativer versus quantitativer Forschung auseinander 5 . Der Autor schließt sich darin 
vollinhaltlich dem Plädoyer von Tomczak (1992) an, der detailliert begründet, dass 

• die Marketingdisziplin von quantitativen Methoden dominiert wird 

• qualitative Methoden zu Unrecht den Beigeschmack von Nicht- Wissenschaft- 
lichkeit aufweisen 

• im Grunde genommen beide methodischen Zugänge induktive Ansätze 
darstellen 

• die Marketingforschung als Folge dieser Gegebenheiten unter mangelnder 
Praxisrelevanz leidet 

In den letzten Jahren mag die Akzeptanz für qualitative Ansätze zwar gestiegen sein, 
dennoch hat sich der qualitative Forschungszugang eher zu rechtfertigen als der - still- 
schweigend als wissenschaftlich anerkannte - quantitative Zugang. Hunt (1994, 23) 
bestätigt die limitierte Verwendung qualitativer Methoden innerhalb der Marketing- 
disziplin und empfiehlt als Ausweg, dass die Vertreter der Disziplin eine tolerante und 
offene Haltung gegenüber neuen Theorien und Methoden entwickeln sollten. 
Brandes (2001, 526) fordert größere Fehlertoleranz, mehr Methodenvielfalt, weniger 
Streben nach mathematischer Eleganz und zunehmende Realitätsnähe der Theorien: 
„Die ‘Schreibtischökonomie’ bedarf der Komplementierung durch Kooperation mit 
anderen Verhaltenswissenschaften ...“. 

Wohlgemerkt, es geht in diesem Exkurs nicht um ein striktes Für oder Wider, sondern 
um ein gleichberechtigtes Miteinander von quantitativer und qualitativer Marketing- 
forschung; um einen Zustand, in dem je nach Ausgangslage und Rahmenbedingungen 
Forschungsmethoden im Hinblick auf ihre Eignung und nicht auf ihre Anerkennung 
innerhalb der Forschungsgemeinschaft gewählt werden. 

Die Marketingdisziplin ist eine junge Wissenschaft 6 und kämpft deshalb noch mit 
gewissen Kinderkrankheiten wie z.B. einer Unausgewogenheit im Methodenspektrum 
oder einer mangelnden Praxisrelevanz der quantitativen Marketingforschung 
(Tomczak, 1992, 140; vgl. Dichtl, 1998, 47f.). Da die BWL und speziell die Marke- 



5 Eine detaillierte wissenschaftstheoretische Positionierung des Autors findet sich bei HAAS (2001a, 9ff.). So 
viel sei angemerkt, dass er statt des naturwissenschaftlichen Postulats einer Objektivität, die einen nahezu 
„transzendentalen Status“ (BENEDIKTER, 1995, 18) besitzt, den Begriff der Intersubjektivität oder 
Viabilität (i.e. Brauchbarkeit) im Sinne GLASERSFELD’s (1992, 18ff.) bevorzugt. 

6 In den 1950er-Jahren war der Terminus „Marketing“ in Deutschland noch unbekannt (vgl. Tietz, 1993, 152). 
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tingdisziplin noch am Anfang des wissenschaftlichen Lebenszyklus steht, ist teilweise 
eine mangelnde theoretische Reife zu verzeichnen (vgl. TlETZ, 1993, 158; TOMCZAK, 
1992, 142), die dazu führt, dass kaum Theorien zur Verfügung stehen, aus welchen 
Hypothesen abgeleitet werden können. Dieser Sachverhalt bewirkt Phänomene wie 
„Dataismus“ (TOMCZAK, 1992, 142): Aufgrund mangelnder Theorien werden Ad-hoc- 
Hypothesen gebildet - i.e. Hypothesen ohne theoretische Fundierung - oder, noch 
schlimmer, es werden Daten solange analysiert, bis sich Hypothesen 
herauskristallisieren, die bestätigt werden können. Dergestalt wird Analysearbeit zu 
einem heuristischen Prozess. Im Grunde weisen diese Formen empirischer 
Sozialforschung starke induktive Züge auf und führen dazu, dass „viele Antworten zu 
Fragen vorliegen, die entweder nicht bekannt oder irrelevant sind“ (Tietz, 1993, 158). 
Ausdruck einer einseitigen quantitativen Fokussierung ist, dass nur jene 
Forschungsfragen gestellt werden, für deren Beantwortung die geeigneten Methoden 
zur Verfügung stehen. Theoretische Störvariablen, die nicht erfassbar sind, werden der 
Einfachheit halber „ausgeblendet“. Dadurch werden „sichere Erkenntnisse noch 
sicherer“ (TOMCZAK, 1992, 146) und Wissenschafter zu Spezialisten für sachliche und 
methodische Detailfragen, ohne nach der Bedeutung ihrer Erkenntnisse zu fragen. Zur 
Beantwortung von Forschungsfragen in dynamischen, hochkomplexen Systemen, wie 
sie die Verhaltensweisen von Menschen und Institutionen auf Märkten repräsentieren, 
ist eine einseitige quantitative Herangehensweise somit ungenügend. 

Der Unterschied zwischen quantitativer und qualitativer Forschung besteht lediglich 
darin, dass es sich einmal um expliziten und einmal um impliziten Induktivismus 
(qualitative Forschung) handelt. „Um es positiv zu formulieren, beiden 
Vorgehens weisen kommt im Wesentlichen eine deskriptive, heuristische und nur mit 
gewissen Einschränkungen auch eine kontrollierende Funktion im Forschungsprozess 
zu“ (TOMCZAK, 1992, 145). Im Grunde geht es bei diesem Diskurs um eine stärkere 
Betonung des Entdeckungszusammenhangs, der nach heuristischen Methoden 
verlangt, die sich an den Rahmenbedingungen der Praxis orientieren. Manche 
Phänomene sind allein aufgrund ihrer Neuheit oder eines restriktiven Zugangs von 
Seiten des Forschers gar nicht anders als qualitativ zu erschließen. Da virtuelle 
Teamarbeit unter Zuhilfenahme von E-Collaborationsplattformen empirisches und 
theoretisches Neuland darstellt, ist es nahe liegend, eine qualitative Fallstudie als 
Methode zu wählen. Qualitative Fallstudien verlangen von dem Forscher sehr wohl 
eine intensive theoretische Auseinandersetzung mit dem Forschungsobjekt. Der 
resultierende Bezugsrahmen ist quasi seine theoretische Brille , durch die er die 
chaotischen Bewegungen der platonischen „Schatten an der Wand“ analysiert, um 
Fragen nach dem „Wie“ oder „Warum“ komplexer Phänomene beantworten zu 
können. “A case study is an empirical inquiry that 

• investigates a Contemporary phenomenon within its real-life context, especially 
when 

• the boundaries between phenomenon and context are not clearly evident . . . 

• benefits from the prior development of theoretical propositions to guide data 
collections and analysis” (YlN, 1994, 13) 
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Ein weiteres Argument für qualitative Fallstudien ist, dass sie den Forschenden ermög- 
licht, intensiv mit dem Erkenntnisobjekt in Berührung zu kommen, Erfahrungen zu ge- 
winnen, involviert zu werden, um die Dinge im wahrsten Sinne des Wortes zu 
begreifen . Dieses Prozedere steht in Übereinstimmung mit einem Bild der 
Wissenschaft, das Forschen als einen zyklischen Lernprozess sieht, der einem 
bestimmten Rhythmus von „denken - handeln - denken“ folgt (vgl. Greenwood und 
Levin, 1998, 65). 

Wahrscheinlich ist es auch ein kulturelles erkenntnistheoretisches Phänomen, dass 
deutschsprachige Forscher eher bereit sind Fallstudien als nicht wissenschaftlich 
abzutun. Denn zumindest bei amerikanischen Wissenschaftern und Unternehmen 
findet der Ansatz der Harvard Business School großen Anklang. 

Unter Berücksichtigung akzeptierter Verfahrensregeln für die Marketingforschung 
kann ein gleichberechtigtes Miteinander der quantitativen und qualitativen 
Forschungsansätze zu mehr Praxisrelevanz führen. Die Verfahrensregeln lauten, dass 
vor jeder Untersuchung ein theoretischer Bezugsrahmen zu erarbeiten sei, der 
anschließend quantitativ oder qualitativ empirisch untersucht wird. Spekulativem 
Denken (Theorie) folgt deduktives Argumentieren (Logik) und diesem empirisches 
Experimentieren (qualitative oder quantitative Empirie; vgl. SCHANZ, 1990, 155). 
Darüber hinaus ist gerade bei komplexen, dynamischen F orschungsfeldem ein wissen- 
schaftlicher Pluralismus anzustreben (vgl. HUNT, 1994, 23; TOMCZAK, 1992, 144), 
denn eine Theorie allein wird multidimensionalen Phänomenen wie Untemehmens- 
netzwerken oder virtuellen Teams nur ungenügend gerecht. Eine Fortsetzung 
monokausaler, linearer Ansätze könnte dazu führen, dass der Marketingdisziplin 
dasselbe Schicksal droht wie der strategischen Managementforschung, deren 
Bemühungen MlNTZBERG et al. (1999, 14f.) anhand eines englischen Gedichtes „The 
blind men and the elephant“ sinnbildlich beschrieb. In dem Gedicht stehen sechs 
blinde Männer vor einem Elefanten und beschreiben von ihrem Standort aus die Natur 
des Tieres; für den einen ist es ein Seil, für den zweiten ein Baum, für den Dritten eine 
Wand usw. 

Hoffnung für die Marketingwissenschaft besteht insofern, da sie als angewandtes Fach 
schon immer offen für Erkenntnisse aus anderen Disziplinen wie z.B. Psychologie 
oder Soziologie war. Interdisziplinäres „Querdenken“ ist ein charakteristischer 
Wesenszug von Marketingforschem. Innerhalb dieser Forschungsarbeit steht die 
Bereicherung aus organisations- und kommunikationstheoretischen Disziplinen oder 
technologiedominanten Bereichen wie Computer-Supported-Cooperative-Work- oder 
Human-Computer- Interaction-Forschung im Vordergrund. Ein Streben nach 
wissenschaftlichem Pluralismus folgt dem Selbstverständnis, das komplexe, 
dynamische Fragestellungen am besten durch interfunktionale und interdisziplinäre 
Zugänge zu beantworten sind (vgl. Deshpande, 1999, 165). 

1.4 Aufbau der Arbeit 

Das Phänomen „Collaborative Commerce“ wird in Wissenschaft und Praxis 
unterschiedlich gehandhabt - man subsumiert darunter sowohl die automatisierte, 
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kontinuierliche Transaktion von Geschäftsdaten zwischen Unternehmen über EDI, 
interorganisationale Prognosesysteme wie CPFR 7 (■=> Glossar) als auch virtuelle 
Teamarbeit. Diese Vielfalt an Zugängen macht es unumgänglich den Bedeutungsraum 
des Collaborative Commerce im 0. Kapitel hinsichtlich Intension und Extension zu 
normieren. Zum Abschluss dieses Kapitels gibt es einen Exkurs über die Dominanz 
angloamerikaniseher Termini. Gegenstand ist der traditionelle Diskurs zwischen 
Sprachwissenschaft und Sprachkritik. Die Sprachwissenschaft beobachtet und 
analysiert Veränderungen der Sprache, ohne normativ zu werten, die Sprachkritik sieht 
sich als „Hüter des heiligen Grals“ und wehrt sich gegen den Trend zur 
Amerikanisierung der deutschen Sprache durch Stilnormen und Empfehlungen. 

Das 3. Kapitel setzt sich mit der Evolution des Collaborative Commerce auseinander 
und beschreibt, wie sich in den letzten 30 Jahren die Informationstechnologie (IT) in 
den Unternehmen von inselförmigen Einzelplatzlösungen zu untemehmens- 
übergreifenden Netzwerken entwickelt hat. Ursachen und Gründe des E-Commerce - 
Hype und der folgenden Ernüchterung werden analysiert und auf bevorstehende 
technologische Entwicklungen hingewiesen. Die Kenntnis der vergangenen und 
aktuellen technologischen Entwicklungen ist hilfreich, um die Bedeutung und 
Tragweite eines aktuellen Phänomens besser einschätzen zu können. „History matters“ 
- das in der Ökonomie diskutierte Konzept der Pfadabhängigkeit - bestätigt, dass zur 
Beurteilung ökonomischer Phänomene die Geschichte nicht außer Acht gelassen 
werden kann (vgl. Brandes, 2001, 523 ff.). 

Im 4. Kapitel wird erläutert, wo die Schnittstellen und Bezüge zwischen Usability- 
Forschung, Collaborative Commerce und Marketing liegen. Die darin enthaltene 
Argumentation analysiert gesellschaftliche Veränderungen und zeigt, dass im 
internationalen Forschungsfeld Untemehmensnetzwerke, Kooperationen und IT 
zentraler Bestandteil der Marketingdisziplin sind. 

Im darauf folgenden 5. Kapitel erfolgt die Auseinandersetzung mit Theorien der Chain 
& Network Sciences, einem relativ jungen Zweig der ökonomischen Forschung, der 
theoretische Ansätze der Soziologie, Ökonomie, des Supply Chain Management und 
der Netzwerkanalyse verknüpft. Die diskutierten Ansätze stellen das theoretische 
Umfeld des Collaborative Marketing dar. Der Abschluss dieses Kapitels erörtert die 
Schnittstellen zwischen Marketing und den spezifischen Geschäftsprozessen von 
Netzwerkuntemehmen. Besonders wird auf kritische Erfolgsfaktoren des Innovations- 
managements in Netzwerkuntemehmen eingegangen und die Verbindung zur 
virtuellen Teamarbeit aufgezeigt, die zentraler Bestandteil eines intraorganisationalen 
Innovationsmanagements ist. Dieses ist gekennzeichnet von starken sozialen 
Bindungen der Teilnehmer, dynamischen Netzwerkstrukturen und hohen Inter- 
dependenzen der Koordinationsprozesse. Ein konzeptionelles Forschungsmodell für 
Innovation in Unternehmensnetzwerken unterstreicht die Bedeutung der Informa- 
tionstechnologie, der Unternehmenskultur und bestimmter strategischer Entschei- 
dungen für den Erfolg untemehmensübergreifender Neuproduktentwicklung. 



i.e. Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment 
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Das 6. Kapitel fokussiert auf den Kontext virtueller Teamarbeit und bildet neben der 
Usability-Forschung das zweite theoretische Kernstück der vorliegenden Arbeit ab. 
Ziel dieses Kapitels ist die theoretische Exploration virtueller Teamarbeit. Dieses 
Kapitel vollzieht den Wechsel von der „Meso-Netzwerk“-Perspektive der 
vorangegangenen Kapitel, in welchen intra- und interorganisationale Aspekte von 
Untemehmensnetzwerken im Vordergrund standen, auf die „Mikro-Netzwerk“- 
Perspektive, des virtuellen Teams. Die Analyse setzt sich mit Theorien der 
distributiven Kognition, des Wissensmanagements, der Human Computer Interaction 
und der Computer Supported Cooperative Work-F orschung - beides Grundlagen- 
bereiche der Usability-Forschung - und mit organisationstheoretischen Arbeiten sowie 
Erkenntnissen des parallelen Ingenieurwesens, einem Vorläufer der collaborativen 
Produktentwicklung, auseinander. Diskutiert werden diese Forschungsarbeiten im 
Lichte der kommunikationstheoretischen Axiome von Watzlawick et al. (2003). Die 
Kapitel 3 bis 6 sind thematisch dem zweiten Usability-Paradoxon zuzuordnen, welches 
von einer notwendigen Anpassung der organisationalen Rahmenbedingungen an die 
Erfordernisse der Technologie ausgeht. Ab diesem Kapitel erfolgt ein thematischer 
Wechsel auf die konträre Sichtweise des ersten Usability-Paradoxons, welches eine 
Anpassung der Informationstechnologie an den individuellen, sozialen und 
organisatorischen Kontext propagiert. 

Das 7. Kapitel widmet sich der Usability-Forschung einer angewandten, relativ jungen 
Wissenschaft. Als eigenständiger Forschungszweig hat sich die Usability-Forschung 
anfangs der 1990er-Jahre etabliert, stellvertretend sei die Schwerpunktausgabe zum 
Thema Usability der Fachzeitschrift „Behaviour & Technology“ angeführt (vgl. 
Nielsen, 1994). Die Wurzeln reichen aber weiter zurück - bis zur Makroergonomie 
der 1980er-Jahre und dem Soziotechnischen Systemdesign der 1970er-Jahre, als 
beispielsweise Volvo durch Neuorganisation der Fließbandarbeit in semiautonomen 
Gruppen Aufsehen erregte. 

Darüber hinaus gibt das 7. Kapitel einen Überblick über die Methoden der Usability- 
Forschung. Traditionellerweise dominieren hier im Gegensatz zur Marketingforschung 
qualitative Methoden wie Expertenheuristiken, kognitive Walkthroughs und Beob- 
achtungen im Usability-Labor, oft kombiniert mit Videoaufzeichnung und 
charakterisiert durch kleine Stichprobengrößen. Diesem vermehrt qualitativen Ansatz 
wird oft fehlende theoretische Fundierung und damit einhergehend mangelnde 
Modellbildung vorgeworfen, die theoretische Annahmen über das Nutzerverhalten 
adäquat abbilden würden. 

In der Folge widmet sich das 8. Kapitel Modellen von (Web-) Applikationen, die vor 
allem für die komparative 8 Evaluation geeignet erscheinen. Auch in diesem Kapitel 
gehen die Bemühungen dahin, über den „eigenen Tellerrand“ zu schauen und Ansätze 
aus einander „fremden“ Disziplinen zu vereinen. So werden Modelle aus den 
industriellen Ingenieurs Wissenschaften, dem Marketing und dem Usability 
Engineering analysiert. Das Ziel dieses Abschnitts ist die Stärken und Schwächen der 



auch als summative Evaluation bezeichnet, i.e. vergleichende Bewertung von Applikationen, auch im Zuge 
des iterativen Designs 
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unterschiedlichen Ansätze darzustellen und auf Potenziale zur methodischen 
Weiterentwicklung, vor allem für die quantitative vergleichende, i.e. komparative, 
Usability-Forschung, hinzuweisen. 

Das 9. Kapitel ist der Methode des Analytischen Hierarchieprozesses (AHP) 
gewidmet. Er wird in seinen Grundzügen, Anwendungsschritten, Stärken und Schwä- 
chen, im Besonderen für die Evaluation von Web-Applikationen vorgestellt. Darin 
wird aufgezeigt, warum sich der AHP für quantitative Usability-Messungen eignet und 
wie er unter anderem durch Kombination mit dem Web Score -Referenzmodell von 
Bullinger et al. (2002) zu einer methodischen Weiterentwicklung und Verbesserung 
der komparativen Usability-Messungen beitragen kann. 

Nach dieser theoretischen Diskussion des AHP wird im 10. Kapitel anhand von 
spezifischen Informationsportalen demonstriert, wie die Methode konkret in der 
komparativen Usability-Messung einsetzbar ist. Innerhalb dieses Kapitels wird ein 
speziell auf den Typus „Informationsportal“ adaptiertes AHP-Modell gestützt auf 
theoretische und empirische Arbeiten zur Evaluation von Portalen und Web- 
Applikationen abgeleitet. Empirisch erfolgt die Anwendung dieses AHP-Usability- 
Modells am Beispiel von Agrartourismusportalen aus Deutschland, Schweiz, 
Österreich, Italien, Finnland und Polen. 

Für die Web- Applikationskategorie „E-Collaborationsplattform“ wird im 11. Kapitel 
die Anwendung des AHP zur Unterstützung eines iterativen Designprozesses 
durchgeführt. Gegenstand der empirischen Untersuchung ist die Collaborations- 
plattform ec4ec 9 des gleichnamigen Unternehmens. Eine Forschungskooperation mit 
ec4ec - einem Tochterunternehmen der VA Technologie AG - und der Universität für 
Bodenkultur in Wien ermöglichte eine sechs monatige virtuelle Produktentwicklungs- 
Fallstudie. Aus Sicht der Usability-Forschung dient das virtuelle Projekt dazu, die 
methodische Tauglichkeit des AHP für komparative Usability-Messungen am Beispiel 
von Collaborationsplattformen unter Beweis zu stellen. 

Aus Sicht der Marketingforschung ist es notwendig intensiv mit den Gegebenheiten 
virtueller Produktentwicklungsprojekte vertraut zu sein. Wie und unter welchen 
Managementmaßnahmen die virtuelle Projekt-Collaboration umgesetzt wurde, ist aus 
diesem Grunde dem anschließenden 12. Kapitel zu entnehmen. Die virtuelle 
Produktentwicklungsfallstudie bildet die Grundlage der datenbasierten 
Theoriebildung, die im 13. Kapitel erfolgt. 

Das 13. Kapitel führt schließlich die Synthese aus theoretischer Exploration des 
6. Kapitels und empirischer Exploration des 12. Kapitels hin zu einem 
Entscheidungsbaum für das Management inter- und intraorganisationaler virtueller 
Teams. 



9 Die Plattform lautete zur Zeit der Untersuchung wie das gleichnamige Unternehmen ec4ec (steht für 
„E-eommerce for Engineered Components“). Kurz nach Fertigstellung der Untersuchung wurde ec4ec in 
„LinkingTech“ umbenannt (www.linkingtech.com), die Unternehmensbezeichnung ec4ec wurde beibehalten. 
Im Anhang findet sich aus diesem Grunde eine aktuelle Kurzpräsentation der Collaborationsplattform lautend 
auf LinkingTech. 
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2 Terminologie des Collaborative Commerce 

Der Protagonist des Business Reengineerings, Michael HAMMER (2002, 44), schreibt 
in seinem Artikel „Der Weg zum supereffizienten Unternehmen“: „Unternehmen 
beginnen Geschäftsprozesse als das zu begreifen - und zu managen -, was sie wirklich 
sind: Ketten von Tätigkeiten, die von verschiedenen Organisationen ausgefuhrt 
werden“. Immer mehr Unternehmen begreifen, dass diese Ketten von Tätigkeiten als 
Einheit, als Ganzes zu sehen sind und richten Ihre Aufmerksamkeit auf die 
Optimierung dieser organisationsübergreifenden Prozesse. Denn die isolierte 
Betrachtung der Geschäftsprozesse fuhrt zu Ineffizienzen wie z.B. erhöhte 
Lagerbestände, verzögerte Herstellungsprozesse oder unnötige Fehlerquoten bei der 
Auftragsabwicklung. 

Bevor auf die zentralen Begriffe dieser Forschungsarbeit näher eingegangen wird, ist 
die definitorische Festlegung der Begriffe „Organisation“ und „Unternehmen“ 
(Synonym: Unternehmung) notwendig. Unter einer Organisation wird ein „soziales 
Gebilde“ verstanden 10 . Innerhalb der Menge der Organisationen bezeichnet der Begriff 
„Unternehmen“ eine spezifische Teilmenge von Organisationen im Unterschied zu 
öffentlich-rechtlichen Institutionen wie Spitälern, Universitäten oder Verwaltungen 
oder „Non Govermental Organisations“ (NGO’s). 

Betriebswirtschaftlich versteht man unter einem Unternehmen den Rechtsrahmen 
innerhalb dessen gewinnorientiert und unter einem Bestandsrisiko betriebliche 
Tätigkeit ausgeübt wird (vgl. Lechner et al., 2001, 14£). Gelenkt wird ein 
Unternehmen von den Eigentümern oder Managern mittels einer hierarchischen 
Organisationsform Die rechtliche und wirtschaftliche Selbstständigkeit stellt ein 
wesentliches Merkmal eines Unternehmens dar, wobei zu berücksichtigen ist, dass es 
sich um eine relative Selbstständigkeit handelt, aufgrund der Abhängigkeiten von 
Banken, Lieferanten, Kunden, Arbeitnehmern, Interessenvertretungen und 
Gesetzgebung (vgl. SYDOW, 1992, 78f.). 

Neue Tätigkeiten und neue Formen der Zusammenarbeit bedingen, dass neue Begriffe 
entstehen. Sowohl in der Alltagssprache wie in der Wissenschaft werden folgende 
Synonyme für die neue Art des Wirtschaften verwendet: Collaboration, 

Kollaboration, Collaborative Commerce oder E-Collaboration. Am Anfang jeder 
Forschungsarbeit steht die Aufgabe, definitorische und terminologische Klarheit zu 
schaffen. Ohne Normierung der Begriffe ist es nicht möglich, theoretische oder 
technologische Aussagen zu treffen, sie sind die „Bausteine“ für die zu bildenden 
Aussagen (vgl. CHMIELEWICZ, 1994, 9ff.). ,3ei den Prädikatoren des täglichen Lebens 
gibt uns der Gebrauch die Bedeutung zu verstehen, bei den Termini der Wissenschaft 
die ausdrückliche Vereinbarung“ (Seiffert, 1991, 58). Diese ausdrückliche 
Vereinbarung erfolgt durch Normierung der Prädikatoren (i.e. Gegenstände) und kann 
sowohl explizit durch Formulierung von Definitionen als auch exemplarisch durch 
Einführung von Beispielen erfolgen. Eine Terminologie ist somit ein System von 



10 Dieser institutionelle Organisationsbegriff ist im anglosächsischen Raum gebräuchlich im Unterschied zum 
instrumentalen Begriff, der unter Organisation die Gesamtheit formaler Regelungen zur Zielerreichung 
versteht (vgl. Ulrich und Fluri, 1992, 145). 
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Prädikatoren, deren Beziehung zueinander festgelegt ist. Nach Erstellung von 
Prädikatorensystemen können gemäß den Gesetzen der Logik durch Induktion oder 
Deduktion wissenschaftliche Erkenntnisse gezogen werden (vgl. Seiffert, 1991, 
5 3 ff.). 

2.1 Der Bedeutungsraum wissenschaftlicher Aussagen 

Im Feld des Collaborativen Commerce „wuchern“ in der Alltagssprache die 
Wortkreationen: C-Business, E-Collaboration, Web-Collaboration, Business 

Networking, Virtuelle Organisationen, Collaborative Virtual Environments usw. Nicht 
alle Begriffe bezeichnen dieselben Sachverhalte, manche überschneiden sich 
thematisch, andere unterscheiden sich nur geringfügig. Hinzu kommt, dass bei jungen 
Forschungsgebieten oft keine etablierten theoretischen Konzepte oder Definitionen 
existieren. Als Folge resultieren Nominaldefinitionen, welchen der nötige Grad an 
Präzision fehlt, um theoretisch bedeutsame Konzepte hervorzubringen. Ein Ausweg 
aus diesem Dilemma ist, wie wir im vorangegangenen Teil bereits erörtert haben, die 
explizite Einführung von Prädikatoren. Verwendet man dafür Begriffe aus der 
Alltagssprache, ergibt sich der Vorteil, dass der Wissenstransfer mit Praktikern und 
anderen nichtwissenschaftlichen Öffentlichkeiten „natürlicher“ stattfindet, weil kein 
Übersetzungsvorgang notwendig ist (vgl. Haas und Meixner, 2003). Der Nachteil ist, 
dass den Alltagsbegriffen die notwendige Trennschärfe und Klarheit fehlt. Schafft man 
eine eigene Fachsprache, die die Vorteile der kürzeren Satzlänge und höheren 
Präzision aufweist, ergibt sich wiederum der Nachteil der geringeren Verständlichkeit 
für Nichtexperten. Eine dritte Möglichkeit liegt in der Schaffung einer formalen 
Kunstsprache. Der dafür erforderliche Aufwand übersteigt aber nach Ansicht einiger 
Autoren bei weitem den daraus resultierenden Nutzen (vgl. Chmielewicz, 1994, 
5 3 ff.). 

Eine interessante Alternative, die nicht den immensen Aufwand einer formalen Kunst- 
sprache erfordert, aber mehr Präzision als die reine Auflistung nominaler Definitionen 
bietet, ist das von Teas und PALAN (1997, 54) konzipierte Bezugssystem zur 
Bewertung der theoretischen Viabilität 11 von Nominaldefinitionen. Wir werden dieses 
Modell verwenden, um die Begriffe Kooperation, Collaboration, „Collaborative 
Commerce“ und deren Synonyme zu normieren. Dazu ist es zunächst notwendig, das 
Bezugssystem für den Bedeutungsraum wissenschaftlicher Aussagen darzustellen (vgl. 
Teas und Palan 1997, 53ff). Gemäß Teas und Palan (1997) bildet sich ein 
Bedeutungsraum 12 wissenschaftlicher Aussagen als Folge des Zusammenspiels von 
drei Bereichen: einem linguistischen , einem konzeptionellen und einem physischen 
(siehe folgende Abbildung). 

Objekte, Fakten, Eigenschaften, Ereignisse sind Teil der physischen Sphäre. Ebenso 
sind operationale Definition von Konzepten hier lokalisiert. 



11 Im Originaltext steht „Meaningfulness of Nominal Definitions“. Das Wort „Meaningfii Iness“ könnte man mit 
Wichtigkeit oder Bedeutsamkeit übersetzen. Der Autor vertritt die Meinung, dass „Viabilität“ im Sinne von 
„Brauchbarkeit“ passender ist. 

12 Im Originaltext steht „realms of scientific meaning“, i.e. Bereiche wissenschaftlicher Bedeutung. Da es sich 
um drei Bereiche handelt, bietet sich die Analogie des Raumes an, deshalb „Bedeutungsraum“. 
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Physischer Bereich 

(Objekte) 



Linguistischer Bereich 

(Begriffe/Sätze) 




Resultat: 

extensionale Unschärfe 



Resultat: 

Ambivalenz 



Abbildung 3: Der Bedeutungsraum wissenschaftlicher Aussagen 

Quelle: Teas und Pal AN (1997, 54) 

Dies ist der Ort, wo die Relation der theoretischen Terme zur physischen Welt 
festgelegt wird. Gemäß Leinfellner (1980, 106) sind die Korrespondenzsprache (L c 
- Language corresponding) und die Beobachtungssprache hier anzusiedeln. Die 
Korrespondenzsprache verknüpft über Zuordnungsregeln theoretische Terme mit 
empirischen. Ein Beispiel aus dem Konsumentenverhalten wäre die operationale 
Definition des Einstellungskonstruktes nach TROMMSDORFF (2002, 136ff.). Die 
Beobachtungssprache (L 0 - Language objective) bezeichnet empirische Terme wie 
z.B. Aktivierung - messbar über den elektrodermalen Hautwiderstand - oder Motive - 
messbar über psychographische Items. Durch Abstraktion erfolgt die Verknüpfung 
zwischen physischem und linguistischem Raum. 
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Die normierten Begriffe des linguistischen Bereichs bilden wiederum die Grundlage 
wissenschaftlicher Konzepte. Wird ein Term innerhalb des linguistischen Bereichs 
unterschiedlich definiert, so kann es im Konzept-Bereich zu Mehrdeutigkeiten und 
Unklarheiten kommen. Gemäß obiger Abbildung würde der Term C\ bei Mehrdeutig- 
keiten auch zu Konzepten C 2 und C 3 fuhren. Zum Konzept-Bereich ist anzumerken, 
dass dieser die Gedankenwelt repräsentiert. Der theoretische Inhalt einer Wissenschaft 
existiert als System wechselseitig verbundener Konzepte in der Gedankenwelt der 
Wissenschafter (vgl. Teas und Palan, 1997, 55). 

Durch Interpretation der intensionalen Eigenschaften von Ci wird Objekten der 
physischen Sphäre der Term Ci zugeordnet. Die Intension ist die Bedeutung eines 
Begriffes, die durch „ausdrückliche Vereinbarung“ (Seiffert, 1991, 59) festgelegt wird. 
Eine brauchbare Definition sollte Merkmale beinhalten, die die Zuordnung von 
Objekten der physischen Welt ermöglicht. Eng verbunden mit der Intension ist die 
Konnotation , i.e. die zusätzliche Vorstellung , die die Grundbedeutung eines Wortes 
begleitet, auch als Assoziation oder Nebenbedeutung bezeichnet. Die unter- 
schiedlichen Assoziationen, die wir mit bestimmten Fachtermini verknüpfen, fuhren 
zu intensionaler Unschärfe. 

In Zusammenhang mit der Intension ist die Extension eines Terms zu sehen. Die 
Extension bestimmt die Klasse oder Menge aller Gegenstände, die einem spezifischen 
Term zugeordnet werden (vgl. Seiffert, 1991, 59). Teil der Extension ist die 
Denotation. Die Denotation bezeichnet Objekte, die die intensionalen Eigenschaften 
des Terms Ci beinhalten (siehe Abbildung 3, S. 19). Objekte, die sowohl Ci als auch 
Non-Cj -Objekte sein können, führen zu extensionaler Unschärfe. Ein Beispiel: die 
aktuellen Collaborationsplattformen stellen eine technologische Weiterentwicklungen 
von Groupware Software dar. Der wesentliche Unterschied ist, dass herkömmliche 
Groupware für den untemehmensintemen Einsatz konzipiert ist und auf proprietären 
Softwarekomponenten läuft. Collaborationsplattformen laufen im Unterschied dazu 
auf IP-Basis 13 (■=> Glossar) und berücksichtigen Standards wie x.509 (Authenti- 
fizierung), Web-DAV (Distribution und Versionierung von Dokumenten) sowie Java 
und XML («=> Glossar) (vgl. Binder, 2002, 17). Collaborative Software verfügt zudem 
über mehr Funktionalitäten als reine Groupware Software («=> Glossar). Neben 
Messaging bietet sie auch D okumenten Verwaltung und Knowledge-Management- 
funktionen an. Wie Groupware Software arbeiten aktuelle Collaborations-Applika- 
tionen («=> Glossar) auf Serverbasis. Dokumente liegen zentral auf einem Server, 
Informationen über die Teammitglieder sind von dort abrufbar, Diskussionsbeiträge 
der virtuellen Meetings werden am Server gespeichert usw. 

Auf der Clientseite gibt es technisch gesehen drei Möglichkeiten für 
Collaborationsplattformen: 

• auf dem PC des Users wird eine herstellerspezifische Software installiert, die die 
Kommunikation mit dem Server übernimmt 

• der Webbrowser ladet bei jedem Login in die Collaborationsplattform, die notwen- 
digen Funktionalitäten über Java- Applets 



13 IP = Intemetprotokoll 
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• der Server übernimmt die gesamte Funktionalität 

Extensionale Unschärfe tritt nun auf, wenn man alle Collaborationsplattformen, die in 
eine der drei Client-Kategorien fallen, als Web-Collaborationsplattformen bezeichnen 
würde. Denn streng genommen handelt es sich im ersten Fall um eine 
E-Collaborationsplattform. Nur im zweiten und im dritten Fall sollte man von Web 
Collaboration sprechen, weil beide Clientformen verwenden ausschließlich „Web- 
Infrastruktur“ - einen Webserver und ein Webbrowser. Die erste Variante verwendet 
statt dessen eine herstellerspezifische Applikation. 

Neben dem Problem der extensionalen Unschärfe kann es zur Ambivalenz in der 
Interpretation theoretischer Konzepte kommen. Ein Beispiel für diese Ambivalenz ist 
der unterschiedliche Gebrauch des Terms „Collaboration“. 

Der Begriff Collaboration wird sowohl in der Psychologie, in der Soziologie (vgl. 
CRISLIP und Larson, 1994), in der Medizin (vgl. Rao und TUROFF, 2000), in der 
Architektur (vgl. AUGENBROE et al., 2002) und in den Wirtschaftswissenschaften (vgl. 
Wippermann, 2001) verwendet. So vielseitig seine Anwendung ist, so vielseitig sind 
seine Bedeutungen. Eine extensional weit gefasste Definition stammt aus der 
psychologischen Lemforschung von Crook (2002, 65). Cj ; Collaboration = „...a 
coordinated effort to build common knowledge“. Die intensionalen Eigenschaften 
dieser Definition sind Pi = Koordination und P 2 = das Ziel des Wissenserwerbs. Aus 
der Kombination dieser intensionalen Eigenschaften resultiert die Extension von Ci, 
die soziale Aktivitäten in Kindergärten, Schulen, Fachhochschulen und Universitäten, 
die dem Wissenserwerb dienen, beinhaltet. Es handelt sich demnach um einen 
Terminus, der innerhalb lempsychologischer Konzepte Verwendung findet. Würde 
man Cj in diesem Sinne innerhalb der Architektur verwenden, käme es zur 
Mehrdeutigkeit eines theoretischen Konzeptes (siehe Abbildung 3, S. 19). Denn im 
Gebiet der Architektur steht nicht der Lemaspekt im Vordergrund, sondern die 
Problemlösung und Entscheidungsfindung. 

So fuhren z.B. AUGENBROE et al. (2002, 261) folgende Definition an: C 2: 
Collaboration = „a process of joint decision making among key stakeholders of a 
Problem domain. Intensionale Eigenschaften: Pi = Prozess, P 2 = Gemeinsame 
Entscheidungsfindung, P 3 = Problembezug. Wie man sieht, wird der Term „Colla- 
boration“ je nach Fachgebiet unterschiedlich verwendet. Im folgenden Abschnitt 
erfolgt eine Normierung dieses Begriffs für die Verwendung innerhalb des Marketings 
und der Wirtschaftsinformatik. 

Ziel der bisherigen Ausführungen war es, das Modell von Teas und Palan (1997) 
explizit und exemplarisch zu veranschaulichen. Zusammenfassend ist festzustellen, 
dass es innerhalb des Bedeutungsraums drei Kriterien gibt, die auf eine 
missverständliche und unklare Verwendung von Termini hinweisen: 

1 . die Ambivalenz der theoretischen Konzepte 

2. die intensionale Unschärfe 

3. die extensionale Unschärfe 

Im folgenden Kapitel bauen wir auf diesen Überlegungen auf, um eine Terminologie 
des Collaborative Commerce festzulegen. 
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2.2 Der Bedeutungsraum des Collaborative Commerce 



Alle Termini des Collaborative Commerce stehen in enger Beziehung zu den 
Begriffen „Kooperation“ und „Collaboration“. Wir beginnen mit diesen Begriffen und 
leiten von diesen ausgehend die weiteren Termini ab (siehe Thesaurus, Abbildung 4, 
S. 22). 




Abbildung 4: Kooperation - Collaboration - Koordination 



Die horizontale Anordnung der Begriffe „Kooperation“, „Collaboration“ und 
„Koordination“ in Abbildung 4, S. 22, wurde bewusst gewählt, um darauf 
hinzuweisen, dass es einen fließenden Übergang zwischen diesen Termini gibt, denn 
Kooperation ist „a matter of degree“ (All WOOD et al., 2000, 873). 

Kooperation zwischen Unternehmen definieren wir folgendermaßen: Kooperationen 
sind „... Verbünde von Unternehmen oder Geschäftseinheiten, die ähnliche Aktivitäten 
koordiniert durchfuhren und dabei ein gemeinsames Ziel verfolgen“ (ÖSTERLE et al., 
2002, 412). Die intensionalen Eigenschaften sind „Akteure der Kooperation“, i.e. 
Unternehmen oder Geschäftseinheiten, „Koordination“ und „gemeinsame Ziele“. 
Diese Definition deckt sich großteils mit dem Begriff Collaboration, denn die 
Koordination beteiligter Akteure und das Streben nach gemeinsamen Zielen wird von 
den meisten Autoren auch unter Collaboration subsumiert (siehe Tabelle 1, S. 23). 
Allwood et. al. (2000) grenzen die Begriffe Kooperation, Collaboration und Koor- 
dination genauer ab, indem sie vier Dimensionen anführen, um die Qualität oder 
Intensität der Kooperation zwischen zwei oder mehreren Akteuren zu klassifizieren. 
Demnach wäre Kooperation abhängig vom Ausmaß, bis zu dem die beteiligten 
Akteure 

1. kognitive Betrachtungen zwischen den eigenen Handlungen und denen der 
anderen Akteure anstellen 

2. einen gemeinsamen Zweck haben / ein gemeinsames Ziel verfolgen 

3. ethisch handeln und entscheiden 

4. einander vertrauen, dass jeder der Beteiligten gemäß den Punkten 1-3 handelt 
(vgl. All WOOD et al., 2000, 873) 

Für die Existenz von Koordination ist lediglich der Punkt 1, wechselseitige kognitive 
Betrachtungen, notwendig. Wenn zwei Akteure Überlegungen anstellen, wie der 
andere handeln könnte und welchen Einfluss diese Handlungen auf die eigenen haben, 
koordinieren sie sich bereits. So gesehen tritt Koordination auch bei kriegerischen 
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Handlungen auf, die aber weder über ein gemeinsames Ziel noch über gegenseitiges 
Vertrauen und ethisches Handeln verfugen. Wir finden die ,,Koordinations“-Definition 
von Allwood et al. (2000) nicht ausreichend, weil sie nur die wechselseitigen 
kognitiven Überlegungen umfasst. Besser geeignet ist die Definition von Malone und 
Crowston (1994, 87), weil sie den Managementaspekt einschließt: „... eoordination 
can be seen as the process of managing dependencies among activities“. Koordination 
als Management von Abhängigkeiten ist die notwendige Basis der Collaboration, 
unterscheidet sich aber von dieser durch einen Mangel an gemeinsamen Zielen . 

Wenn die Akteure zusätzlich ethisch handeln und einander vertrauen, wirkt sich dies 
offensichtlich positiv auf die Collaboration aus und man könnte gemäß ALLWOOD et 
al. (2000) von „Kooperation“ sprechen. Der Einfachheit halber treffen wir in dieser 
Forschungsarbeit nicht diese Unterscheidung. Vor allem deshalb, weil die meisten 
Autoren, wenn sie Collaboration definieren, sowohl den Begriff „Kooperation“ als 
auch implizit die Dimension „ethisches Handeln“ einbeziehen (siehe Tabelle 1: 
„konstruktiv Differenzen ausgleichen“, „kooperative informelle Beziehung“ etc.). 
Darüber hinaus wird der Begriff Collaboration in der alltagssprachlichen Verwendung 
mit Intemettechnologien assoziiert (siehe die Definition von WIPPERMANN, 2001, in 
Tabelle 1). 



Tabelle 1: Definitionen des Terms Collaboration 



Autor und 
Fachgebiet 


Definition 


Intensionale Eigenschaften 


AUGENBROE et al. 
(2002) 

Architektur 


Ein Prozess mehrerer 

Beteiligter, die verschiedene 
Aspekte eines Problems sehen 
und konstruktiv die Differenzen 
ausgleichen und Lösungen 
suchen, die über deren eigene 
begrenzte Vision der Mög- 
lichkeiten hinausgeht. 


Pi = Prozess mehrerer Beteiligter 
= Koordination 

P 2 = verschiedene Aspekte eines 
Problems sehen und ... 
Lösungen suchen = gemein- 
samer Zweck 

P 3 = konstruktiv Differenzen aus- 
gleichen = ethisches Handeln 


Crislip und Larson 
(1994) 

Soziologie 


Eine Beziehung, die wechsel- 
seitigen Nutzen zwischen zwei 
oder mehreren Parteien stiftet, 
die gemeinsamen Ziele durch 
geteilte Verantwortung, Autorität 
und Zuständigkeit erreichen. 


Pi = Beziehung, Aufgabenteilung 
= Koordination 

P 2 = Nutzenstiftung, Erreichung 
gemeinsamer Ziele = gemein- 
sames Ziel 


Ramesh und Tiwana 
(1999) 

Marketing 


Collaboration ist eine informelle 
kooperative Beziehung, die eine 
gemeinsame Vision und gegen- 
seitiges Verstehen aufbaut. 


Pi = informelle und kooperative 
Beziehung 

P 2 = gemeinsame Vision = 
gemeinsame Ziele 
P 3 = gegenseitiges Verstehen 


Roberts und 
Bradley (1989) 
Psychologie 


An interactive process having a 
shared trans-mutational purpose 


Pi = Interaktiver Prozess = Koordi- 
nation 

P 2 = a shared transmutational pur- 
pose = gemeinsames Ziel 



(Fortsetzung) 
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(Fortsetzung) 



Autor und 
Fachgebiet 


Definition 


Intensionale Eigenschaften 


Roschelle und 
TEASLEY (1994, 70) 

Computer 
Supported 
Cooperative Work 


mutual engagement of 
participants in a coordinated 
effort to solve the problem 
together” 


Pi = mutual engagement ... in a 
coordinated effort = Koordi- 
nation 

P 2 = to solve the problem together 
= gemeinsames Ziel 


Wippermann (2001, 
68) 

New Economy 


Collaboration 14 steht für die 
Zusammenarbeit eines mitunter 
weltweit verstreuten Teams über 
das Internet, etwa in Großkon- 
zernen Cb C-Commerce). Ein 
ausgefeiltes Management-Infor- 
mations-System (MIS) steuert 
den reibungslosen Verlauf der 
Collaboration und verhindert 
Fehlfunktionen, die im Netzwerk 
entstehen könnten 


Pi = Zusammenarbeit eines 
Teams = Koordination und 
gemeinsames Ziel 

P 2 = über das Internet = Informa- 
tions- und Kommunikations- 
technologie 



Wie man unschwer erkennt, beinhaltet jede der Definitionen mindestens zwei 
intensionale Eigenschaften, die Koordination und das Anstreben gemeinsamer Ziele. 
Eigenschaften, die alltagssprachlich mit dem Begriff Teamarbeit versehen sind. Wie 
Augenbroe et al. (2002, 261) betonen, gibt es noch keine allgemein gültige und breit 
akzeptierte Definition von Collaboration. Hervorzuheben ist die Definition von 
Wippermann (2001, 68; siehe Tabelle 1, S. 23) aus dem Wörterbuch der New Eco- 
nomy (DUDEN), die zeigt, dass sich die Konnotation des Terms Collaboration bereits 
verändert hat und synonym zu E-Collaboration verwendet wird. Die Definition des 
Duden geht über die ursprüngliche Konnotation - Collaboration als Teamarbeit - 
hinaus und erweitert diese um zwei Dimensionen: Raum und Kommunikationsmedien. 
Demnach arbeiten Teammitglieder räumlich disloziert und unter Einsatz des Internets 
und von Management-Informations-Systemen. 

Die für diese Forschungsarbeit gültige Definition berücksichtigt die Veränderung des 
Terms Collaboration in der Alltagssprache und erklärt diesen folgendermaßen: 



Collaboration bezeichnet einen Koordinationsprozess mindestens zweier Akteure zur 
Erreichung gemeinsamer Ziele unter Verwendung von Technologien, die auf dem 
Internet Protokoll (IP) basieren. 



Die Bandbreite der IP-basierten Technologien (IPT) reicht von E-mail, Bulletin 
Boards, Online Chatrooms - technisch einfachen Lösungen - bis zu eigenständigen 
auf dem IP-Protokoll basierenden Applikationen, IP-basierten Videokonferenzen oder 
webbasierten Plattformen (i.e. E-Collaborationsplattformen), die mittels Browser 



14 Man findet in deutschsprachigen Publikationen sowohl die englische wie die deutsche Schreibweise. Der 
Duden verwendet erstere. 
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bedient werden können (=> Glossar). In diesem Zusammenhang ist auf den Terminus 
Web- Applikation hinzuweisen. Web-Applikationen laufen auf Computern und Ge- 
räten, die über IP-Protokolle kommunizieren (vgl. BULLINGER et al., 2002, 6). Die 
Inhalte der Web-Applikation werden über einen Browser aufgerufen, der zur 
Darstellung der Seiteninhalte sowie zur Navigation und Interaktion im World Wide 
Web (WWW) dient und die Informationen von Web-Servern abruft. 

Zu betonen ist, dass Collaboration sowohl zwischen Akteuren ein- und desselben 
Unternehmens als auch Akteuren unterschiedlicher Unternehmen stattfinden kann. 
E-Collaboration und Web-Collaboration sind Synonyme des Terms Collaboration. Der 
Unterschied zwischen Web-Collaboration und E-Collaboration liegt, wie bereits im 
vorangegangen Kapitel erwähnt (siehe S. 21), in der Client- Applikation (■=> Glossar). 
Collaboration bezeichnet somit projektbezogene, zeitlich befristete Teamarbeit unter 
Einsatz von IP-basierten Technologien (IPT), im Unterschied zur mittel- und 
langfristigen Kooperation zwischen Unternehmen mithilfe von IPT, die wir unter dem 
Begriff Collaborative Commerce subsumieren (siehe weiter unten). Um den 
Unterschied zwischen Collaborative Commerce und Collaboration noch deutlicher zu 
kommunizieren, wird in Folge der Term „Projekt-Collaboration“ oder „virtuelle 
Teamarbeit 15 “ verwendet. Virtuelle Teamarbeit wird deshalb als Synonym verwendet, 
weil sie ebenso wie die Projekt-Collaboration auf die projektbezogene, zeitlich 
befristete Arbeit in Kleingruppen hinweist: „A virtual Team can be defmed as a group 
of people who work independently with a shared purpose across space, time, and 
organizational boundaries using technology“ (AUGENBROE et al., 2002, 262). Im Falle 
der Projekt-Collaboration basiert die Kommunikation überwiegend auf IP-basierter 
Technologie. 

„Virtuell“ wird innerhalb der Managementliteratur unterschiedlichst gebraucht, oft im 
Zusammenhang mit der „virtuellen Organisation“ (siehe weiter unten). Innerhalb 
dieser Arbeit steht „virtuell“ für die geographische Distanz zwischen den 
Teammitgliedem. Trotz der räumlichen Trennung der Teammitglieder wird davon 
ausgegangen, dass während eines Projektes sehr wohl F ace-to-F ace-Meetings 
stattfinden, der überwiegende Teil der Kommunikation wird jedoch mittels IP- 
Technologien abgewickelt. Virtuelle Teamarbeit stellt zeitlich gesehen eine Abfolge 
von Episoden synchroner Interaktionen (i.e. zur selben Zeit stattfindend) dar, die in 
einen größeren Kontext von asynchronen Interaktionen und parallelen Aktivitäten 
eingebettet sind (vgl. Olson und Olson, 2000). 

Praktische Anwendungen der virtuellen Teamarbeit innerhalb der Marketingdisziplin 
wären Aktivitäten im Bereich Produktentwicklung sowie Forschung & Entwicklung. 
Diese werden auch als Collaborative Engineering oder Collaborative Design 
bezeichnet. 

Abbildung 5 illustriert die Beziehung der Termini zum Begriff Collaborative 
Commerce. Die IP-basierte Technologie (<=> Glossar) stellt die technologische 
Grundlage der Collaboration und des Collaborative Commerce dar. 



15 Im Englischen werden die Begriffe „virtual Teamwork“ und „dispersed Teamwork“ verwendet. 
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Abbildung 5: Beziehung der Termini 



Um die Vielfalt der möglichen Zugänge zum Thema Collaborative Commerce zu illu- 
strieren finden sich in Abbildung 5 drei Dimensionen des Collaborative Commerce: 
die Collaborative Strategien, -Prozesse und -Systeme (vgl. ÖSTERLE et al., 2002; Alt 
et al., 2001): 

• die Strategieebene : diese beinhaltet die Positionierung innerhalb der Wert- 
schöpfimgskette, die wesentlichen Kundensegmente, die notwendigen 
Geschäftspartner im Netzwerk, Formulierung der Differenzierungsstrategie. 
Beispielhafte Überlegungen: Bestimmung des spezifische Mehrwertes für die 
Kunden durch Kombination mehrerer Aktivitäten der Wertschöpfungskette; 
Unterschied der Services des Untemehmensportals von Aktivitäten der 
klassischen Vertriebskanäle, Zahlungsflüsse und physische Produktflüsse usw. 

• die Prozessebene : hier finden die Kooperationsprozesse statt, die “collaborative 
processes”, die den Workflow zwischen den beteiligten Partnern bestimmen. 
Beispielhafte Überlegungen: Welche konkreten Leistungen werden durch 
welche organisatorischen Einheiten (innerhalb und außerhalb des Unter- 
nehmens) erbracht. 

• die Informationssystemebene: auf dieser Analyseebene sind die Applikationen 
des Collaborative Commerce zu finden -Portale (Intranets und Extranets), 
Marktplätze (Synon. Cybermalis, Electronic Mails) sowie Applikationen für 
virtuelle Teamarbeit (Group wäre, E-mail, Chatsoftware, Videokonferenz- 
systeme) 

Vom Standpunkt der Forschung bedingen diese unterschiedlichen Ebenen einen multi- 
paradigmatischen Zugang. Wie SYDOW ( 1992) zeigen konnte fuhrt eine singuläre 
Verwendung von Theorien zu ungenügenden Erklärungsbeiträgen, vor allem bei multi- 
dimensionalen und ungenügend erforschten Phänomenen wie z.B. strategischen Netz- 
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werken und Collaborative Commerce bezeichnet eine Teilmenge der möglichen 
Ausprägungen strategischer Netzwerke. 

Der Begriff Collaborative Commerce geht zurück auf das Consulting-Unternehmen 
Gärtner Group, erste Nennungen finden sich im Jahr 2001. Es gibt engere und weitere 
Definitionen dieses Begriffes, der kleinste gemeinsame Nenner beinhaltet die intensio- 
nalen Eigenschaften „Zusammenarbeit“ und „mehrere Akteure“, in den meisten Fällen 
sind mit , »Akteuren“ Unternehmen gemeint (siehe Tabelle 2, S. 23). 

Als logische Fortführung der vorangegangenen Normierung des Terms Collaboration 
und im Hinblick auf die Definitionen der obigen Tabelle definieren wir Collaborative 
Commerce folgendermaßen: 

Collaborative Commerce ist ein mittel - bis langfristiger Koordinationsprozess 
mindestens zweier Unternehmen oder Geschäftseinheiten zur Erreichung gemeinsamer 
Ziele unter Verwendung Internetprotokoll-basierter Technologien. 



Tabelle 2: Definitionen des Terms Collaborative Commerce 



Autor 


Definition 


Intensionale 

Eigenschaften 


PULIC 

(2001) 


„C-Commerce beschreibt die internetbasierte, ver- 
netzte Zusammenarbeit (Collaboration) aller Beteilig- 
ten entlang der Wertschöpfungskette - vom 
Rohstofflieferanten bis zum Endverbraucher. 
C-Commerce ermöglicht dabei den umfassenden 
Informationsaustausch: Mitarbeiter können sich von 
jedem Punkt des untemehmensweiten Netzes 
austauschen. Prozesse mit mehreren Beteiligten 
werden optimiert und die kreative Zusammenarbeit 
gefördert” 


Pi = Zusammenarbeit 
mehrerer Akteure 
P 2 = Wertschöpfungskette 
P 3 = kreative Zusammen- 
arbeit 

P 4 = Internettechnologie 


N.N. 

(2003a) 


„C-Business heißt die Integration von Arbeiten, 
Lernen und Kommunikation über eine webbasierte 
Plattform. Es geht im wahrsten Sinne des Wortes 
Collaboration darum, Geschäftsbeziehungen über 
klassische Strukturen und Unternehmensgrenzen 
hinweg zu gestalten“ 


Pi = Arbeiten, Lernen, 
Kommunikation 
P 2 = webbasierte Plattform 
= Internettechnologie 
P 3 = mehrere Akteure 
(Unternehmen) 


N.N 

(2002c) 


Gemeint ist damit eine Zusammenarbeit 
(Collaboration) mehrerer Unternehmen, die ähnliche 
wirtschaftliche Ziele verfolgen, über sämtliche Wert- 
schöpfungsketten und Geschäftsprozesse hinweg 
unter Zuhilfenahme eines Datenaustauschs, der 
mittels Internet-Technologie erfolgt oder zumindest 
über ein Intemet-Front-End bedient wird. Ergänzt 
wird dies durch vielfältige Möglichkeiten der (Online-) 
Kommunikation der im C-Commerce-Netzwerk 
Beteiligten. 


Pi = Zusammenarbeit 
mehrerer Akteure 
(Unternehmen) 

P 2 = gemeinsame Ziele 
P 3 = Wertschöpfungskette 
P 4 = Internettechnologie 


Alt et al. 
(2002a, 2) 


„Business Networking kann als die Koordination von 
Prozessen innerhalb einzelner und zwischen 
mehreren Firmen verstanden werden. Enger gefasst, 
definieren wir Business Networking als das Manage- 
ment von IT-gestützten Beziehungen zwischen 
internen und externen Geschäftspartnern“ 


Pi = Koordination 
mehrerer Akteure 
(Unternehmen) 
P 2 = IT-gestützt 
Beziehungen 
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Der Unterschied zur Projekt-Collaboration liegt in der Art der Involvierten und im 
Zeithorizont. Bei der Projekt-Collaboration sind die Involvierten Teammitglieder, im 
Collaborative Commerce ganze Unternehmen oder Geschäftseinheiten. Der Zeit- 
horizont ist bei der Projekt-Collaboration kurz- bis mittelfristig und im Collaborative 
Commerce mittel- bis langfristig zu sehen. 

Collaborative Commerce stellt somit einen Sonderfall der untemehmens- 
übergreifenden Kooperation (siehe S. 22) dar, und zwar durch die Verwendung IP- 
basierter Technologie. Collaborative Commerce kann über sämtliche Wertschöpf- 
ungsketten und Geschäftsprozesse hinweg erfolgen, kann aber auch nur Teile der 
Wertschöpftmgskette umfassen. 

IT-basierte interorganisationale Netzwerke sind ein Phänomen, welches in den 1990er- 
Jahren seine Anfänge nahm (ausführlicher dazu im Kapitel 3, S. 45). Da der Begriff 
Collaborative Commerce damals noch nicht existierte, wurden andere Begriffe 
verwendet wie z.B. Interorganisationssysteme (vgl. CATHOMEN, 1996) oder 
Kommunikations- und Kooperationsplattformen für Untemehmensnetzwerke (vgl. 
Kottkamp und Rademacher, 1999). Aktuelle Synonyme wären Business 
Networking (vgl. ÖSTERLE et al., 2002; vgl. ALT et al., 2001), C-Business oder 
Collaborative Business (vgl. RÖHRICHT und SCHLÖGL, 2001). Beim Terminus 
Business Networking liegt der Fokus stärker auf der Beschreibung der Architektur der 
interorganisationalen IT. Aufbauend auf den bisherigen und noch folgenden 
Definitionen stellt sich der Bedeutungsraum des Collaborative Commerce 
folgendermaßen dar. 

Abbildung 6 (S. 29) belegt die Fülle an Konnotationen und Denotationen innerhalb des 
Bedeutungsraums des Collaborative Commerce. Dieses Kapitel stellt den Versuch 
einer Normierung der wichtigsten Begriffe innerhalb dieses Bedeutungsraums dar. 
Dennoch ist es aufgrund der Dynamik des Forschungsgebietes und der Fülle an 
Termini nicht möglich, extensionale und/oder intensionale Unschärfe oder 
Ambivalenz zur Gänze auszuschließen. 

Sehen wir uns z.B. die Ambivalenz in der unterschiedlichen Verwendung der Terme 
Collaboration und Collaborative Commerce an. Die eine Sichtweise verwendet beide 
Begriffe grundsätzlich für die transaktionsorientierte Kooperation zwischen 
Unternehmen, wenn diese über IP-basierte Netzwerke abläuft. Darin enthalten ist z.B. 
auch die „Maschine-zu-Maschine-Kommunikation“, also automatisch ablaufender 
Informationsaustausch. Ein Beispiel wäre die Übertragung ausgewählter 
Verkaufszahlen basierend auf den Scannerdaten des Handels an den Hersteller, um wie 
im Falle von ECR (Efficient Consumer Response) die Wertschöpfungskette zu 
optimieren (vgl. ÖSTERLE et al., 2002 oder Röhricht und Schlögel, 2001). Das 
transaktionsorientierte Paradigma wird als nicht ausreichend angesehen, wenn es aus 
Marketingsicht um die Optimierung der computermedierten Mensch-zu-Mensch- 
Kommunikation geht und im Speziellen um die Kommunikation über Markplätze, 
Portale oder virtueller Teams in Form projektbezogener Collaboration. 

Die Ambivalenz zwischen projektbezogener, zeitlich befristeter Collaboration 
innerhalb von Kleingruppen und institutionalisierter längerfristiger Collaboration 
zwischen Unternehmen weist auf ein klassisches Dilemma vieler Definitionen hin. 
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Physischer Bereich 

(Objekte) 



Business Networking Systeme 
Portale 

Elektronische Marktplätze 

Collaborations-Applikationen 

Collaborationsplattformen 



Alle potenziellen Objekte, die 
dem Konzept D4 zuordenbar 
wären: 

Connected Smart Appliances, 
Connected Smart Assets 



Nicht D 4 Objekte 

Objekte, die die inten- 
sionalen Eigenschaften von 
D 4 nicht umfassen: 
Gemüse, Fußbälle, Kino, 
Krieg, Insekten,... 



Entweder D 4 oder Non-D 4 
Objekte 

Portale 
Marktplätze 
Applikationen wie 
Groupware, E-mail, Chat, 
Discussion Groups 



Linguistischer Bereich 

(Begriffe/Sätze) 




Resultat: 

extensionale Unschärfe 



Resultat: 

intensionale Unschärfe 



Resultat: 

Ambivalenz 



Abbildung 6: Der Bedeutungsraum des Collaborative Commerce 

Wird eine Definition zu eng gefasst, dann wird der Ausschnitt der Realität, den sie 
bezeichnet, zu klein. Im umgekehrten Fall ist der Ausschnitt der Realität zu groß und 
der Begriff verliert so sehr an Trennschärfe, dass er alles oder nichts sein kann 16 (vgl. 
Chmielewicz, 1994). Die formulierten Definitionen sollten trotz dieses Dilemmas 
ausreichend trennscharf, präzise und vor allem viabel sein, um sich theoretisch und 
empirisch mit dem Thema auseinandersetzen zu können. 

Der Schwerpunkt dieser Forschungsarbeit liegt auf der Projekt-Collaboration, also der 
projektbezogenen zeitlich befristeten Collaboration innerhalb von Kleingruppen. 

16 Siehe stellvertretend die Diskussion zum Wissensbegriff (SCHREYÖGG und GEIGER, 2003) 
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Synonyme sind, wie bereits erwähnt, Collaborative Engineering, Collaborative Design 
oder virtuelle Teamarbeit (Ausführliches dazu im Kapitel 6, S. 111). 

Beispielhaft für intens ionale Unschärfe stehen die Begriff „ Virtuelle Organisation “ 
und „Untemehmensnetzwerke“ (siehe Abbildung 6). 

Das Konzept der virtuellen Organisation entwickelte sich in Verbindung mit dem 
Business Process Reengineering, welches indirekt durch Neugestaltung der 
Organisation die Idee der virtuellen Organisationen forderte. Eine virtuelle Orga- 
nisation oder „ein virtuelles Organisationsnetzwerk kann als eine temporäre 
Kooperationsform von unabhängigen Unternehmen (Zulieferern, Koproduzenten, 
Distributoren, Kunden oder Konkurrenten) verstanden werden, das über moderne 
Informations- und Kommunikationstechnologien verknüpft ist und polyzentrische, 
komplex-reziproke Beziehungen unterhält, um Wissen (Know-how) zu transferieren, 
Fähigkeiten zu ergänzen und Kosten zu teilen, um hierüber bisherige und neue 
Produkträume und Märkte zu erschließen“ (Wirtz, 2001, 169). 

Khalel und Wang (2002, 127) definieren virtuelle Organisationen in ähnlicher 
Weise, unterstreichen jedoch die rechtliche Basis einer virtuellen Organisation: „A 
Virtual Organization (VO) is a group of independent firms that link together and form a 
single temporary Company. It operates as a federated eollection of firms tied together 
through contractual and other means . . . Enabled by Information technology (IT), VO 
replace traditional, unitary business forms with contractual relationships, and provide 
management with maximum flexibility in response to market changes“. Die folgende 
Tabelle dient zur Veranschaulichung des Konzepts „Virtuelle Organisation“ (Khalil 
und Wang (2002, 131): 



Tabelle 3: Merkmale Virtueller Organisationen 



Characteristics of Virtual 
Organizations 


Characteristics of meta- 
management 


Managerial requirements 


Autonomie participants 


Equality among participants 


Coordination, Virtual group 
management, Group 
decision making 


Cooperation is not 
permanent in the nature 


Maintenance of temporary 
partnerships 


Policies, Organizational 
redesign 


Common interests 


Explicit goals 


Low costs, Performance 
management 


Sharing knowledge 


Knowledge management 
beyond inform ation data 
management 


Negotiation, Mass 
customization, 
Organizational learning 


Electronic Communication 


Global-orientation 


Automatic workflows, 
Ubiquitous information 
capture, New IT adoption 



Tabelle 3 zeigt, dass es kaum Unterschiede zwischen virtuellen Organisationen und 
Collaborative Commerce zu geben scheint. Ein wichtiges Unterscheidungsmerkmal 
existiert aber dennoch, und zwar, dass alle Teilnehmer einer virtuellen Organisation 
gegenüber Dritten als einheitliches Unternehmen auftreten (vgl. ÖSTERLE et al., 2002, 
415). Eine virtuelle Organisation stellt somit einen Verbund rechtlich selbstständiger 
Einheiten dar, die sich für einen begrenzten Zeitraum zur Erledigung einer bestimmten 
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Aufgabe zusammenschließen. Jeder der Partoer bringt seine Kemkompetenz in das 
virtuelle Unternehmen ein. Somit ist eine virtuelle Organisation ein Phänomen, 
welches einen Spezialfall des Collaborative Commerce darstellt. 

Konnotativ sehr ähnlich zur virtuellen Organisation ist der Begriff des Untemehmens- 
netzwerks, auch hier ist der Unterschied, dass Untemehmensnetzwerke Dritten 
gegenüber nicht zwingend als einheitliches Unternehmen auftreten. Sydow (1992, 
79f.) definiert Untemehmensnetzwerke folgendermaßen: „Ein Untemehmensnetzwerk 
stellt eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen zielende Organisationsform 
ökonomischer Aktivitäten dar, die sich durch komplex-reziproke, eher kooperative 
denn kompetitive und relativ stabile Beziehungen zwischen rechtlich selbstständigen, 
wirtschaftlich jedoch zumeist abhängigen Unternehmen auszeichnet. Ein derartiges 
Netzwerk, das entweder in einer oder mehreren miteinander verflochtenen Branchen 
agiert, ist das Ergebnis einer Untemehmensgrenzen übergreifenden Differenzierung 
und Integration Ökonomischer Aktivitäten ... Ein Untemehmensnetzwerk besteht 
folglich aus einer Zahl von rechtlich und - in einem noch eingeschränkteren Sinne als 
die Unternehmung - wirtschaftlich selbstständigen Einheiten. Diese werden als 
Netzwerkuntemehmen bezeichnet. Die zwischen den Netzwerkuntemehmungen 
bestehenden Beziehungen sind zumeist langfristig vertraglich geregelt und personell- 
organisatorisch (z.B. verschachtelte Aufsichtsratsmandate, Austausch von 
Führungskräften) sowie technisch-organisatorisch (z.B. interorganisationales Infor- 
mationssystem) strukturiert. ... Infolge der relativen Autonomie dieser Netzwerk- 
untemehmungen ist ein Untemehmungsnetzwerk ein heterarchisches oder 
polyzentrisches System“. 

In Anbetracht der Ausführungen von Sydow (1992) wird ersichtlich, dass Colla- 
borative Commerce auf einen Teilaspekt von Untemehmensnetzwerken fokussiert, 
nämlich den IP-gestützten Koordinationsprozess innerhalb derselben. 

Als Organisationsform ist ein Untemehmungsnetzwerk „... immer auch ein soziales, 
nicht nur auf ökonomischen Transaktionen, sondern auch auf persönlichen 
Austauschbeziehungen beruhendes Netzwerk“ ( SYDOW, 1992, 315). 

Hier ist der Ansatzpunkt des Collaborative Marketing zu sehen. Ausgehend von der 
kundenorientierten Definition von DRUCKER - „Marketing is the whole business seen 
from the customers point of view” (Drucker, 1993, 39) - ist Collaborative Marketing 
„the whole network seen from the customers point of view“. Collaborative Marketing 
ist die IT-gestützte kundenfokussierte Querschnittsfunktion in strategischen 
Netzwerken, bildlich gesprochen der , Advokat der kundenzentrierten Sichtweise“. In 
polyzentrischen Organisationsformen sind die Akteure sowohl Leistungsträger als 
auch Kunden. Die Anwendung des Marketingparadigmas ist folglich innerhalb eines 
Netzwerks für jeden Partner von Nutzen. Usability Engineering für Collaborative 
Marketing bedeutet demnach eine benutzerzentrierte Optimiemng der 
Informationstechnologie von Untemehmensnetzwerken unter Berücksichtigung der 
sozialen, psychologischen und organisatorischen Rahmenbedingungen. 

Intensionale Unschärfe existiert auch in Bezug zu „Knowledge Management“. 
Ramesh und Tiwana (1999, 217) sehen Collaboration als unbedingte Voraussetzung 
für die Generiemng und den Aufbau von Wissen: „... collaboration refers to informal, 
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cooperative relationships that build a shared vision and understanding needed for 
conceptualizing cross-functional linkages in New Product Development (NPD). 
Collaboration is therefore imperative in knowledge generation and transfer (Hervorh. 
d. Verfassers)“. Knowledge Management stellt gemäß dieser Aussage eine mögliche 
Folgeerscheinung der Collaboration dar. Innerhalb dieser Forschungsarbeit werden 
Aspekte des Knowledge Management im 6. Kapitel „Kontext der virtuellen 
Teamarbeit“ (S. 111) diskutiert. 

Gemäß Abbildung 6 (S. 29) fehlt noch die Definition des Terminus Collaborations- 
sy stem. Ein Collaborationssystem ist eine IP -basierte Applikation , die zum Zwecke der 
Collaboration eingesetzt wird. Die Spannweite reicht von E-mail-Applikationen, 
Diskussionslisten im WWW bis zu Portalen, Marktplätzen oder elektronischen 
Meeting- Systemen. Ebenso gebräuchliche Bezeichnungen sind Collaborations- 
plattform, E-Collaborationsplattform oder Collaborative Workspace, wobei diese 
Begriffe hierin synonym verwendet werden. Die Bezeichnung „Plattform“ weist 
darauf hin, dass eine gemeinsame Basis für die Collaboration verwendet wird, in 
diesem Fall ist der Webserver gemeint, auf dem die C-Applikation läuft. „Workspace“ 
deutet auf den virtuellen Raum hin, in welchem die Collaboration stattfindet. 

Je nach Gesichtspunkt gibt es unterschiedliche Kategorisierungen der Web- Applikatio- 
nen, die innerhalb des Collaborative Commerce zum Einsatz gelangen. Im deutschen 
Sprachraum hat sich die Einteilung in drei große Gruppen von Collaborationssystemen 
etabliert (vgl. Alt et al., 2002b, 97ff.; vgl. Röhricht und Schlögel, 2001, 161ff.). 
Diese unterscheiden: 

1. Portale 

2. Elektronische Marktplätze 

3. C-Applikationen 

„Portale können als webbasierte, personalisierbare und integrierte Zugangssysteme zu 
Content, Applikationen, und Services für einen bestimmten Anwendungszweck 
verstanden werden“ (Alt et al., 2002b, 97). Technisch gesehen stellen Portale 
„Fenster zu allen Funktionen aus unterschiedlichen Applikationen“ dar (Österle, 2002, 
23). 

Eine erste Unterscheidung unterteilt Portale in Public und Corporate Portale (vgl. 
Dias, 2001, 276), wobei es natürlich auch Überschneidungsbereiche gibt. So sind 
Teilbereiche von Corporate Portale, vor allem solche, die der Öffentlichkeitsarbeit und 
dem Imageaufbau dienen, öffentlich zugänglich. Synonyme für öffentliche Portale 
sind Intemetportale, Webportale oder Konsumentenportale. 

Die ersten Portale gehen auf Yahoo oder AOL zurück und sind als Endan- 
wenderportale oder „Consumer Portale“ zu bezeichnen. Die angebotenen Leistungen 
beinhalten zwei große Bereiche: erstens Services wie z.B. Suchmaschinen, 
Onlineshops, Chat, web-basiertes E-mail, Newsgroups und zweitens Personalisierung 
bezüglich Inhalten und Layout. 

Das Konzept der Konsumentenportale wurde von den Unternehmen aufgegriffen und 
auf interne Untemehmensportale übertragen, so genannte „Enterprise Information 
Portale“ - Synonyme sind „Corporate Information Portale“, Business Portale“ oder 
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„Corporate Portale“. Der Terminus „Enterprise Information Portal“ wurde erstmals in 
einem Bericht von Merril und Lynch verwendet: „Enterprise information portals are 
applications that enable Companies to unlock intemally and extemally stored 
information, and provide users a single gateway to personalized information needed to 
make informed business decisions“ (vgl. Dias, 2001). 





Abbildung 7: Desktop versus Portalansatz 

Quelle: RÖHRICHT und SCHLÖGEL (2001, 165) 

Analysten sprechen den Corporate Portalen großes Potenzial zu, manche sehen darin 
die nächste Generation des Desktop -Computings. Tom Koulopoulos, Präsident der 
Delphi Group, meint dazu: „Unsere jetzige Arbeitsweise ist viel zu verwickelt ... Wir 
öffnen zu viele Anwendungen und durchsuchen zu viele Dateien, um Informationen 
aus zu vielen Quellen zusammenzutragen. ... Das Portal wird diese Art von Arbeit 
automatisieren ... Weil Browser und HTML nicht an bestimmte Endgeräte gebunden 
sind, kann ein Portal von jedem Mitarbeiter benutzt werden, egal welche Plattform er 
verwendet“ (RÖHRICHT und SCHLÖGEL, 2001, 165; siehe Abbildung 7, S. 3 3). Der 
steigenden Bedeutung der Corporate Portale wird auch durch einen eigenen Intranet 
Usability Award Rechnung getragen (vgl. Nielsen et al., 2002). Unter den zehn 
Gewinnern des Best Intranet Awards 2002 ist unter anderem Wal-Mart zu finden, die 
weltweit größte Einzelhandelskette. 

Wie Abbildung 7 dargestellt, ist der wesentlichste Unterschied zwischen Portal- und 
Desktopansatz die Bündelung des Zugang zu unterschiedlichsten Applikationen. Ein 
Corporate Portal offeriert einen personalisierter Zugang für Mitarbeiter zu einer 
Vielfalt an intern und extern verfügbaren Applikationen über eine Schnittstelle, den 
Informationsassistenten (siehe folgende Abbildung). Der Mitarbeiter hat Zugriff auf 
nicht-öffentliche und öffentliche Informationsbereiche und Applikationen, die 
innerhalb so genannter Intranets oder Extranets («=> Glossar) verwaltet werden. Über 
das Corporate Portal sind Internet, ERP Applikationen, 3rd Party Applikationen usw. 
verfügbar. Die Hauptkomponenten eines Corporate Portals zeigt die Abbildung 8. 
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Abbildung 8: Komponenten eines Corporate Portals 
Adaptiert von Dias (2001, 281) 
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Abbildung 8 verdeutlicht die beiden wichtigsten Funktionen von Corporate Portalen, 
die jy Entscheidungsunt er Stützung“ und „ Collaborative Processing “ (vgl. DIAS (2001, 

274ff.). 

Die Entscheidungsunterstützung erfolgt über Zugriff auf untemehmensinteme 
Datenbanken und basiert überwiegend auf strukturierten Daten. Die collaborativen 
Prozesse verwenden überwiegend unstrukturierte Daten unter Einsatz von Groupware, 
E-mail-Applikationen und E-Collaborationsplattformen, die sowohl über Intranet als 
auch Extranet verfügbar sind. 

Die Komponenten in obiger Abbildung beinhalten jene Funktionen, die State of the 
Art Portale auszeichnen (vgl. Röhricht und Schlögel, 2001, 171 ff.): 



• Rollenmanagement 

• Personalisierung 

• Content Management 

• Sicherheit 

• Suchmaschine 
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Die Veröffentlichungsfunktion wird über ein Content Management System 
sichergestellt, welches es dem Benutzer ermöglicht, ohne über Programmierkenntnisse 
zu verfugen, Informationen in das Portal einzuspeisen. Das Content Management 
System stellt sicher, dass das Layout erhalten bleibt, und erledigt die automatische 
Verlinkung neu generierter HTML-Seiten. Im Idealfall verfugt das Content 
Management System über die Funktionalität, neue Dokumente zum Zwecke des 
Wissensmanagements zu klassifizieren und zu indexieren. Die Indexierung wird 
innerhalb der Business- Informationsverzeichnisse gespeichert und liegt dort in Form 
von Meta-Daten vor, die von der Suchmaschine bei Suchabfragen verwendet werden. 
Innerhalb der Business-Informationsverzeichnisse sind auch die Funktionen Persona- 
lisierung und Rollenmanagement angesiedelt. Rollenmanagement dient der Vorkonfi- 
guration des Portals und orientiert sich meist an betriebswirtschaftlichen Stellenbe- 
schreibungen. Die Rollenadministration weist bei Anlage eines neuen Users diesem 
ein bestimmtes Rollenprofil zu. So kann z.B. ein Produktmanager die Rollen Manager , 
Angestellter und Produktmanagement zugewiesen bekommen. 

Die Personalisierung ist eine der wichtigsten Funktionen innerhalb des Portals, da sie 
dem Mitarbeiter eine gewisse Gestaltungsfreiheit einräumt und damit indirekt auch 
eine Wertschätzung und Kundenorientierung ihm gegenüber ausdrückt. Im Idealfall 
sollte es die Motivation der Mitarbeiter fördern, das Portal regelmäßig zu nutzen, z.B. 
durch Erstellung eines persönlichen Bereichs, welcher die bevorzugten 
Tageszeitungen, Wettemachrichten oder den täglichen Speiseplan der Kantine 
beinhaltet. Auf Seiten des Unternehmens erfolgt eine erste Personalisierung durch das 
Rollenmanagement. Dieses legt die Gmndnavigation und das Gmndlayout fest, 
innerhalb dessen der Mitarbeiter anschließend mithilfe des Informationsassistenten 
weitere Änderungen vornehmen kann. In aller Regel bietet die Personalisierung die 
Möglichkeit, Inhalte sowie teilweise die Navigation und das Layout - soweit dies das 
untemehmenseigene Branding und die Corporate Identity erlauben - zu ändern. Die 
Navigation wird meist über Änderungen in der Menüstruktur oder durch die Lage von 
Fenstern oder Navigationsbuttons verändert. 

Die Sicherheit bei Corporate Portalen sollte aus Sicht des Users möglichst einfach und 
ohne Einbuße der Performance gewährleistet werden. Die Gewährleistung der 
Sicherheit erfolgt über Authentifizierung, Autorisierung, Netzwerksicherheit und 
Single-Sign-On (vgl. Röhricht und SCHLÖGEL, 2001, 173). Dass die zunehmende 
Vernetzung, vor allem durch das offen konzipierte IP-Protokoll, die Sicherheit der 
unternehmenseigenen Daten in den Vordergrund rückt, zeigt die Schaffung neuer 
Bemfsfelder und -bezeichnungen, wie die des CSO, i.e. Central Security Officer. Die 
Sicherheitsrisiken sind vielfältig und ändern sich rasant. So birgt der Datenaustausch 
per Funk über Wireless Networks neue Gefahren in sich. Theoretisch kann ein PDA 17 , 
der bekanntlich in eine Handfläche passt, mit einem Wireless Network kommunizieren 
und so unauffällig sensible Untemehmensdaten kopieren. Die Identifikation 
potenzieller Sicherheitslücken und deren Abschottung fällt in den Aufgabenbereich 
des CSO. 



17 Personal Digital Assistant - bekannte Hersteller Palm, Hewlett Packard, Sony 
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Suchmaschinen sind dann zu den speziellen Portalsfunktionen zu zählen, wenn sie die 
Suche innerhalb der statischen und dynamischen Informationskomponenten der 
Business-Informationsverzeichnisse ermöglichen (Anmerkung: Datenbankinhalte 
werden in aller Regel dynamisch generiert, das heißt erst im Moment der Abfrage 
erstellt, und sind daher für herkömmliche Suchmaschinen nicht auffindbar). 
Idealerweise sollte die Suchmaschine innerhalb der Trefferliste über einen 
Relevanzindikator dem Benutzer die Güte der gefundenen Informationen vorab 
signalisieren. Die Metadata-Suchmasehine scanned regelmäßig ausgewählte 
Webserver auf der Suche nach neuen und relevanten Informationen für die Business- 
Informationsverzeichnisse. 

Portale werden auch nach Zielgruppen unterschieden, was zu Bezeichnungen wie 
Kundenportale , Mitarbeiterportale oder Lieferantenportale führt. Einen Spezialfall 
stellen Portale dar, die den gesamten Kundenprozess oder Teile davon unterstützen, 
diese bezeichnet man als Kundenprozessportale (vgl. ALT et al. 2002b, 97). „Der 
Kundenprozess umfasst alle Aktivitäten, die der Kunde in einem oder mehreren seiner 
Geschäftsprozesse ausführt und in denen er Leistungen vom Markt in Anspruch 
nehmen kann“ (ÖSTERLE, 2002, 20£). Ein Beispiel aus dem Autosektor: 
Autobytel.com: Dieses Kundenprozessportal fasst alle Services rund um den Autokauf 
und -besitz zusammen. Der Konsument kann nach gebrauchten oder neuen Autos 
suchen, zu jedem Modell stehen technische Daten zur Verfügung. Über Kooperation 
mit Banken und Versicherungen bietet Autobytel.com dem Kunden Finanzierung, 
Autoversicherung und Gebrauchtwagengarantie an. Im Onlineshop kann Zubehör 
gekauft werden und im Auktionsbereich kann man Autos er- und versteigern (vgl. Alt 
et al., 2002b, 97f£). 

Im Landwirtschaftsektor in Österreich gibt es Kundenprozessportale, die, wenn auch 
nicht auf vergleichbarem technischen Niveau, zumindest rudimentär versuchen, den 
Kundenprozess abzubilden. Beispiele hierfür sind etwa „Urlaub am Bauernhof 4 , 
„Weihnachtsbaum.at“ oder „Austrian Country Market“: 

• Urlaub am Bauernhof (www.farmholidays.com) bietet umfangreiche 

Reiseangebote zum Thema Urlaub am Bauernhof, unterstützt den Kundenprozess 
Reiseabwicklung aber erst teilweise. Man findet neben der 
Reservierungsmöglichkeit, und einer Qualitätseinstufung (Blumen statt Sterne) 
eine dynamisch generierte Straßenkarte für die Anreise und Wetterinformationen 
(vgl. Haas, 2000a). 

• Weihnachtsbaum.at : Der Konsument kann online Christbäume kaufen, findet 
Informationen über Marktstände in Wien, über die Qualitätskriterien, über die 
Pflege und die Entsorgung. Wer seinen Baum selber schneiden will, fährt mithilfe 
der online generierten Straßenkarte direkt zum Bauernhof. 

• Austrian Country Market (www.bauemmarkt.at) bildet den Kundenprozess 
„Einkauf beim Direktvermarkter“ ab. Neben den Online-Einkaufsmöglichkeiten 
findet man Informationen zur Herstellung der Lebensmittel, Rezepte zum Kochen, 
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Adress- und Produktdatenbanken für den Einkauf ab Hof, Veranstaltungskalender 
für Feste am Bauernhof usw. (vgl. Haas, 2001a). 

Wie Abbildung 6 ( S. 29) im linken unteren Bereich dargestellt, kann es bei den 
Collaborationssystemen im Falle der Portale oder Marktplätze zu extensionaler 
Unscharfe kommen. Ob es sich um ein Collaborationssystem handelt oder nicht, hängt 
vom Blickwinkel ab. Ein Kundenprozessportal ist aus der Sicht des Kunden kein 
Collaborative Commerce, aus Sicht der kooperierenden Unternehmen aber sehr wohl. 
Worin liegt nun der Unterschied zwischen Portalen und elektronischen Marktplätzen 
(Synonyme sind Cybermall, Shopping Mall oder Electronic Mall, vgl. Haas, 2001a, 
28f.)? Bei elektronischen Marktplätzen liegt der Fokus auf der Abwicklung von 
Transaktionen mittels Katalogen oder Auktionen. Die Unterscheidung zwischen 
Lieferanten- oder Mitarbeiterportalen bereitet aufgrund der Zielgruppen keine 
Probleme. Schwieriger wird die Unterscheidung zwischen Kundenportalen und 
Marktplätzen. Hier gibt es sicherlich fließende Übergänge. Portale versuchen 
möglichst alle Leistungen eines Kundenprozesses zu bündeln. Bei elektronischen 
Marktplätzen steht die Zusammenfassung einer Vielzahl an Produkten und 
Dienstleistungen im Vordergrund. Wenn diese Produkte und Dienstleistungen den 
Kundenprozess repräsentieren, kann man den elektronischen Marktplatz auch als ein 
Portal bezeichnen. RÖHRICHT und SCHLÖGEL (2001, 191) definieren Marktplätze 
folgendermaßen: „Marktplätze sind Applikationen, die dazu geschaffen sind, Angebot 
und Nachfrage zusammenzubringen und diesen Prozess ganzheitlich von der Suche 
nach Produkten über den Austausch von produktbezogenen Informationen und der 
Durchführung der eigentlichen Kauftransaktion bis hin zum Waren- und Geldfluss zu 
unterstützen“. 

Beispiele aus dem Lebensmittelsektor sind (vgl. Rode und Weber, 2001): 

• Global Net Exchange - GNX: Gegründet von Carrefour und Sears; IT stammt von 
Oracle, später kamen Metro und KarstadtQuelle hinzu. 700 Mio. Euro Umsatz im 
Jahre 2000, der überwiegend durch Auktionen zustande kam (www.gnx.com) 

• World Wide Retail Exchange - WWRE: 17 Gründungsmitglieder und 36 
Chartamitglieder: REWE, Edeka, Otto Versand, Schlecker, Tengelmann. Dürfte 
der wichtigste Marktplatz für Deutschland sein ( www. world wideretailex- 
change.com) 

• CPGmarket wurde von Nestle und Danone gegründet; IT von SAP, später sind 
Bahlsen, Südzucker, Ferrero und auch Coca Cola dazugekommen 
(www.cpgmarket.com) 

• Transora wurde in den USA gegründet; Mitglieder sind Coca Cola, Pepsi Cola, 
Kraft-Jacobs-Suchard, Unilever, Procter&Gamble, Johnson & Johnson sowie 
Töchter von Nestle und Danone (www.transora.com) 

Global Net Exchange und World Wide Retail Exchange sind von ihrer 
Zusammensetzung her Handels-Marktplätze, CPGmarket und Transora sind typische 
Industrie-Marktplätze. 
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Im Jahre 2000 ist eine große Zahl an B 2B-Marktp lätzen (business-to-business) 
entstanden, die jedoch nicht die in sie gesetzten Erwartungen erfüllen konnten, weil sie 
unter anderem nicht über die kritische Masse an Teilnehmern verfugten und nicht mit 
den übrigen Applikationen der teilnehmenden Unternehmen harmonierten (vgl. Alt et 
al., 2002b, 99). 




Board notifications scheduling 

Abbildung 9: Kategorien Collaborativer Applikationen 

Quelle: BAFOUTSOU und MENTZAS (2002, 291) 



Einen Spezialfall der Collaborationssysteme stellen die Collaborativen Applikationen 
dar, weil ihr Schwerpunkt in der projektbezogenen virtuellen Teamarbeit liegt. Wie 
bereits erwähnt, zählen E-Collaborationsplattformen dazu. Technisch gesehen beruhen 
sie auf einem Zusammenspiel zwischen einer serverseitig installierten Applikation und 
einem Client (^ Glossar). Die unterschiedliche Funktionsweise und Technologie im 
Vergleich zu Groupware wurde bereits im vorangegangen Kapitel auf S. 20 erläutert. 
Anbieter von Electronic Workspaces oder Meeting Systems sind z.B. SAP mit 
MySAP.com, Oracle mit Oracle Collaboration Suite (vgl. Radicati Group, 2003), 
IBM mit Websphere oder Lotus mit Domino. Diese Applikationen repräsentieren am 
weitesten entwickelte collaborative Applikationen, stellen jedoch nur eine Teilmenge 
dar (siehe Abbildung 9). Die Spannweite reicht von Bulletin Boards und E-mail bis zu 
technisch anspruchsvollen Applikationen, die z.B. Screen Sharing und Multimedia- 
funktionen anbieten. Einen Überblick über die Vielfalt an Applikationen gibt die 
Abbildung 9. 

Die Kategorisierung von BAFOUTSOU und Mentzas (2002) basiert auf einer Analyse 
von 47 Collaborationssystemen, zum Teil kommerzielle Applikationen, zum Teil For- 
schungsprojekte. Die x-Achse repräsentiert die informationstechnologischen Merk- 
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male und Fähigkeiten bezüglich Collaboration. Sie beginnt mit einfachen Kommuni- 
kationsmitteln und fuhrt zu Applikationen, die Collaboration und menschliche 
Interaktion ermöglichen. Die y-Achse spiegelt die Collaborationsfunktionalitäten 
wider. Es beginnt bei den einfacheren „File and Dokument Sharing“-Fähigkeiten und 
reicht bis zur elaborierten Fähigkeit des „Synchronous work on documents“, welches 
gleichzeitiges Arbeiten an ein und demselben Dokument bedeutet. Dokument 
Management Systeme ermöglichen es Dokumente zu bearbeiten, zu indexieren, zu 
speichern, durch Austausch von Dokumenten zu kommunizieren, ja sogar den Fluss 
der Dokumente zu modellieren und aufzuzeichnen (vgl. BAFOUTSOU und Mentzas, 
2002, 287ff.). Es ist anzumerken, dass die Liste der Funktionalitäten nicht vollständig 
ist. Wie die Autoren anfuhren, hätten Sie auch noch die Kategorien Electronic 
Calendering, Workflow, Group Decision Support, Collaborative Writing und 
Electronic Learning inkludieren können. Da es sich aber bei diesen Funktionalitäten 
um spezialisierte Applikationen handelt, die oft nur sehr wenige der Applikationen der 
x-Achse beinhalten, wäre eine Kategorisierung der verfügbaren Collaborations- 
Applikationen schwer gefallen. 

Die Kreise in Abbildung 9 visualisieren die unterschiedlichen Dokument-Manage- 
ment- und Collaborations-Fähigkeiten der vier Kategorien von „Collaborations Werk- 
zeugen“: 

1 . Group File and Document Handling 

2. Computer Conferencing 

3. Electronic Workspace 

4. Electronic Meeting Systems 

ad 1.) Group File and Document Handling - Gruppenbezogenes Dateimanagement 

Die Kemfunktionalitäten dieser Kategorie beinhalten die Arbeit mit Dokumenten und 
Dateien. In der einfachsten Form können die Teammitglieder individuell einzelne 
Dokumente editieren, auf einem zentralen Server abspeichem sowie kollektives 
Überarbeiten und Revisionieren der Dokumente betreiben. Weitere Fähigkeiten 
umfassen das gleichzeitige Betrachten von Dateien, Bulletin Boards, E-mail und E- 
mail Notifications. Die am weitesten entwickelten Applikationen ermöglichen das 
gleichzeitige Arbeiten mehrerer dislozierter Benutzer an einer Datei. 

ad 2.) Computer Conferencing 

In die Kategorie der „Computer Conferencing“-Applikationen fallen dieselben 
Fähigkeiten wie in die Kategorie des gruppenbezogenem Dateimanagements. 
Zusätzlich beinhaltet diese Kategorie Funktionen wie asynchrone Diskussion - i.e. die 
Diskussionsteilnehmer schicken ihre Diskussionsbeiträge zu unterschiedlichen 
Zeitpunkten ab - und synchrone Diskussion, die über Online Chats abläuft. Weiters 
gibt es die Möglichkeit, dass die Benutzer die Inhalte anderer Bildschirme sehen 
können und/oder gemeinsam an Whiteboards arbeiten. Whiteboards sind 
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Zeichenflächen, die dislozierten Teammitgliedem erlauben, gemeinsam auf einer 
Fläche zu zeichnen oder zu schreiben. Wird überwiegend für unstrukturierte 
Kommunikation eingesetzt. Ebenso fallen Audio- und Video-Konferenzen in diesen 
Bereich 18 . 

ad 3.) Electronic Meeting Systems 

Die Kemfunktionalität innerhalb dieser Kategorie beinhaltet die Abwicklung von 
Sitzungen. Die Sitzungen können regelmäßig (zur selben Zeit am selben Ort), 
synchron (zur» selben Zeit an einem verschiedenem Ort) oder asynchron (verschiedene 
Zeit und verschiedener Ort) stattfinden. Die Teilnehmer werden über E-mail 
verständigt, haben die Möglichkeit Echtzeit-Diskussionen durchzuführen. Audio- und 
Videokonferenzen zu verwenden, können an Umfragen teilnehmen, 
Gruppenentscheidungen treffen, PowerPoint-Präsentationen herzeigen, Notizen darauf 
anbringen, Screen Sharing anwenden und simultan an Dokumenten arbeiten (vgl. 
BAFOUTSOU und MENTZAS, 2002, 292). Neben arbeitszentrierten Aktivitäten gibt es 
Funktionalitäten für teamzentrierte Aktivitäten wie Begrüßungen, Suche nach 
zusätzlichen Teilnehmern, Vorstellung der Teammitglieder und Verabschiedung. 
Schließlich gibt es auch noch sitzungszentrierte Aktivitäten wie Orientierung an der 
Tagesordnung, Erstellung der Protokolle und Verteilung der Protokolle. 

ad 4.) Electronic Workspace 

Electronic Workspaces stellen Teams einen virtuellen Raum zur Koordination und 
Organisation Ihrer Projekte zur Verfügung. Die Benutzer können an Dokumenten 
arbeiten, diese zentral abspeichem, so dass sie anderen zur Verfügung stehen, 
Dokumente mit Kommentaren versehen und mit anderen Teammitgliedem Probleme 
diskutieren. Darüber hinaus bieten manche Applikationen die Möglichkeit To-do- 
Listen, Adressbücher und Kalender zu verwenden sowie Projektmeilensteine zu 
definieren und zu verfolgen. Administratoren können Electronic Workspaces für 
verschiedene Gmppen einrichten und die Mitarbeiter können Mitglieder in 
verschiedenen Gmppen sein, sofern sie gleichzeitig an mehreren Projekten arbeiten. 

Durch Ergänzung der zeitlichen und räumlichen Dimensionen kann man diese vier 
Gmppen von C- Applikationen wie in Tabelle 4 charakterisieren. Gemäß dieser 
Typologie entspricht die E-Collaborationsplattform, die für die Fallstudie dieser 
Forschungsarbeit verwendet wird (siehe Kap. 10.2, S. 222), am ehesten einem 
Electronic Workspace. Besondere Bedeutung kommt den Electronic Workspaces 
durch den zunehmenden Trend zur Auslagemng von IT-Infrastruktur zu. Die Stärke 
dieser Applikationen liegt darin, dass sie für limitierte Zeiträume lizenziert und 
flexibel an eine beliebige Zahl von Usem und Datenvolumen adaptiert werden können. 



18 Da die meisten Videokonferenzen bereits über IP-Technologie ablaufen, ist diese Form der Collaboration in 
unserer Definition enthalten. 
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Tabelle 4: Zeit und Raum Dimension von Collaborationssystemen 



Funktionale Kategorie 


Zeit 


Raum | 


Synchron 


Asynchron 


Co-Ioziert 


Disloziert 


Group file and document handling 


X 


X 




X 


Computer conferencing 


X 


X 




X 


Electronic Meeting Systems 


X 


X 


X 


X 


Electronic Workspace 


X 


X 




X 



Hinzu kommt, dass der jeweilige IT- Anbieter auch für die Einhaltung der 
Sicherheitsstandards verantwortlich ist, ein besonderer Added Value, da gerade die 
Sicherheit den Unternehmen mehr und mehr Probleme bereitet. 

Ziel dieses Kapitels war es, die terminologischen Grundlagen des Collaborative 
Commerce zu legen und die Vielschichtigkeit des Phänomens Collaboration zu 
illustrieren. Bevor die inhaltliche Auseinandersetzung mit der Evolution des 
Collaborative Commerce erfolgt scheint es angebracht, einen Exkurs über die 
Dominanz angloamerikanischer Termini einzuschieben. 

2.3 Exkurs: Zur Dominanz angloamerikanischer Termini 

An dieser Stelle ist ein kurzer Diskurs über die Dominanz der englischsprachigen 
Termini innerhalb der Marketingwissenschaften und somit auch innerhalb dieser 
Arbeit angebracht. Manche Autoren bezeichnen die Häufung englischer Begriffe als 
Sprachimperialismus und befurchten, dass die Amerikanisierung der deutschen 
Sprache einen Verlust derselben und damit eine Gefährdung der Kultur nach sich zieht 
(vgl. Gawlitta und Vilmar, 2002). Ein gehäuftes Auftreten englischer Vokabel in 
der Werbung, in Nachrichten oder in der Jugendkultur ist nicht von der Hand zu 
weisen. Kaum mehr wird das Wort „Veranstaltung 44 oder „Ereignis 44 verwendet, man 
spricht nur mehr von „Events 44 , bei Umfragen sollen Jugendliche „Voten 44 anstatt zu 
wählen, Flüge werden „gecancelt 44 und der Volkswagen-Konzern nennt auf Biomasse 
basierende synthetische Kraftstoffe „Sunfuels®“. Ob die häufige Anwendung 
angloamerikanischer Ausdrücke eine Gefahr für die deutsche Sprache oder Kultur 
darstellt, können und wollen wir nicht beurteilen. Faktum ist, dass Sprachen die 
Tendenz aufweisen, sich von Machtzentren ausgehend zu verbreiten. Noch lange nach 
dem Zerfall des römischen Weltreichs war das Lateinische in Europa die dominierende 
Sprache, vor allem innerhalb der Wissenschaften und der Kirche. Das Französische 
entwickelte eine ähnliche Dominanz in und nach den Napoleonischen Kriegen in 
Österreich (1815 Wiener Kongress, „Wien tanzt 44 ) wie auch in Deutschland und führte 
zu einer Vormachtstellung innerhalb der Diplomatie. Beredtes Zeugnis liefern die 
Komödien von Ferdinand Raimund oder Johannes Nestroy. „Titus Feuerkopf aus dem 
‘Talisman’ etwa erklärt Frau von Cypressenburg den Zweck seiner Perücke: ‘Ich 
benütze sie, um die ihr Nervensystem verletzende Couleur zu verdecken.’ Schnoferl 
aus ‘Das Mädel aus der Vorstadt’ wiederum stellt Herrn Gigl, welcher seine Heirat mit 
einer betuchten Witwe auffallend hinauszögert, die Gewissensfrage: ‘Sich am 
Verlobungstag retardieren , was zeigt das fur’n Ehestand für ein Tempo an?’. Herr von 
Reakzerl aus ‘Die Freiheit in Krähwinkel’ fragt Frau von Frankenstein nach dem 
eigentlichen Zweck des ‘splendiden Dejeuner , womit sie uns bewirtet haben’ 
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[Hervorh. d. Verf.]“ (Waldinger, 2001). Noch heute finden sich vor allem in der 
Wiener Alltagssprache Begriffe wie Trottoir, Portemonnaie oder Fauteuil, manchmal 
noch sehr nahe am Original wie „kurios“ von eurieux, manchmal grammatikalisch ins 
Wienerische gebracht wie Mamsö von frz. Mademoiselle oder Scharmian von frz. 
Charmeur, manchmal mit neuer Bedeutung wie Bagasch (heute: Gesindel, frz. bagage: 
Gepäck; vgl. WALDINGER, 2001), um nur ein paar Beispiele aufs Tapet zu bringen 
(frz. tapis: Teppich). 

Die Sprachpolitik der Habsburger oder Preußen war ihrerseits nicht frei von 
Machtmissbrauch, führte zu einer Unterdrückung der Nationalitätensprachen und wies 
antipolnische; antifranzösische oder antislawische Züge auf (vgl. STICKEL, 1998). 
Nach 1945 stieg aufgrund des Fremdsprachenunterrichts und einer Intematio- 
nalisierung der Gesellschaft die Bereitschaft im deutschen Sprachraum, 
Fremdsprachen zu erlernen. Weiters konnte eine „Zurückdrängung von ‘Reinheits- 
vorstellungen 5 “ verzeichnet werden. Reinheitsvorstellungen, „die sich immer wieder in 
einem fanatischen Purismus äußerten“ (STICKEL, 1998, 5ff.). Der „deutsche 
Sprachimperialismus“ des ausgehenden 19. Jahrhunderts und angehenden 20. 
Jahrhunderts führte zu einem Rückgang des Deutschen als Fremdsprache und einem 
„Niedergang von Deutsch als Wissenschaftssprache nach 1930 ... . Die Akzeptanz des 
Englischen als internationale Verkehrssprache in Europa dagegen resultierte auch 
daraus, dass es nicht als unterdrückende Herrschaftssprache wahrgenommen wurde 
(Stickel, 1998, 7)“. So gesehen kann das gehäufte Auftreten angloamerikanischer 
Begriffe als Folgeerscheinung eines deutschen Sprachimperialismus gewertet werden, 
der sich im Rückzug befindet. 

Die Ausbreitung von Fachbegriffen einer bestimmten Sprache muss aber nicht nur auf 
das Vorhandensein von politischer Macht als alleiniges Kriterium zurückgeführt 
werden. Gemäß dem Sprichwort „Wissen ist Macht“ kann die Übernahme 
fremdsprachiger Termini in die eigene Sprache auch als eine Form der Anerkennung 
für die Existenz einer intellektuellen „Vormachtstellung“ interpretiert werden. 

Vor allem die Wirtschaftswissenschaften, im Speziellen die Marketingwissenschaften, 
werden dominiert von angloamerikanischen Fachtermini, wobei der intellektuelle 
Vorsprung eng verknüpft mit zusätzlichen historischen Ursachen (siehe im 
Folgenden), als den oben erwähnten, zu sehen ist. Ein Blick in den eingangs zitierten 
Duden, Wörterbuch der New Economy, dokumentiert die Dominanz der englischen 
Fachbegriffe in den Wirtschaftswissenschaften. Von 100 aufeinander folgenden 
Wörtern an beliebig aufgeschlagener Stelle sind 82 Wörter englischer Herkunft (vgl. 
Wippermann, 2001, 62ff)- Die restlichen 18 Wörter haben lateinische, japanische oder 
deutsche Wurzeln. In den 1950er-Jahren entstand innerhalb der Unternehmen als 
Reaktion auf gesättigte Märkte mit gestiegener Käufermacht in den USA das 
Marketing-Konzept im Gegensatz zu den bislang vorherrschenden Untemehmens- 
philosophien der Produktions- oder Verkaufsorientierung (vgl. Kotler und Bliemel, 
1999, 20ff). Zur selben Zeit hatten deutsche und österreichische Unternehmen mit den 
Folgen des zweiten Weltkriegs zu kämpfen und deren nationale Märkte waren noch 
rund 20 Jahre von jenen Sättigungserscheinungen entfernt, die die Entwicklung eines 
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Marketingkonzeptes als angebracht erscheinen ließen. Der Terminus Marketing war in 
den 1950er-Jahren in Deutschland unbekannt. Das erste deutsche Marketinglehrbuch 
erschien 1968 „Die Einführung in die Lehre von der Absatzwirtschaft“ von Robert 
Nieschlag, Erwin Dichtl und Hans Hörschgen. Den ersten Marketinglehrstuhl 
begründete Heribert Meffert an der Universität Münster im Jahre 1969 (vgl. Tietz, 
1993, 152). 

Aus diesen historischen Wurzeln ist in den Marketingwissenschaften ein intellektueller 
Vorsprung der angloamerikanischen Literatur entstanden, der bis heute nach wirkt und 
sich wahrscheinlich durch Phänomene wie Globalisierung und Informationsgesell- 
schaft (vgl. HORX, 2000) sogar noch verstärkt. Zusammenfassend ist festzustellen, 
dass die Marketingwissenschaften einen relativ jungen Wissenszweig darstellt, 
verglichen mit Fakultäten wie Medizin, Jurisprudenz oder Agrarwissenschaften, der 
nicht auf ein vergleichbares Reservoir 19 an lateinischen Termini zurückgreifen kann. 
Ein weiterer Grund für die Dominanz angloamerikanischer Termini liegt auch in der 
Funktionsweise der Wissenschaften per se begründet. Die Kommunikation von 
Forschungsergebnissen ist der wesentliche Bestandteil aller wissenschaftlichen 
Tätigkeit. Die Verbreitung der Erkenntnisse gestaltet sich umso einfacher und 
wechselseitiger, je größer die Anzahl an gemeinsam verwendeten Termini ist. In den 
meisten Fällen wird eine Publikation in einer englischsprachigen Fachzeitschrift über 
eine größere Reichweite verfugen als eine deutschsprachige Fachzeitschrift. Man 
denke nur an das Beispiel der Theorie des sozialen Kapitals von BOURDIEU (1986). 
Seine Theorie entwickelte er bereits in den späten 1960er- Jahren, international bekannt 
und diskutiert, wurde sie erst nach Publikation in englischer Sprache Mitte der 1980er- 
Jahre (vgl. BOURDIEU, 1986). Extreme Ausprägung der intellektuellen, anscheinend 
„vermuteten“ Vormachtstellung der USA ist der „Theorietourismus“ (Tietz, 1993, 
162). Das Produkt-Lebenszyklus-Konzept wurde von Erich Schäfer bereits vor dem 
zweiten Weltkrieg entwickelt, fand aber erst in den 1970er- Jahren in Deutschland 
Anerkennung, als es in Form des „Life Cycle Concepts“ zurückkehrte, ähnliches gilt 
für das von Tietz entwickelte Wert-Marketing, dass aus den USA als Value-Marketing 
zurückkehrte (vgl. Tietz, 1993, 162). 

Folglich ist die Dominanz angloamerikanischer Termini in der Marketing- 
wissenschaften auf historische und gegenwärtige Entwicklungen zurückzuführen, die 
man entweder als intellektueller Don Quijote eines idealistischen Sprachpurismus 
bekämpfen kann oder als Conditio sine qua non einer globalen Marketingwissenschaft 
zu akzeptieren hat. 

Da die Anwendung der Fachbegriffe überwiegend in der „theoretical language“ erfolgt 
(vgl. Leinfellner, 1980, 3 Off.) und somit abgekoppelt von der Alltagssprache 
stattfindet, scheint primär auch keine Gefahr für die deutsche Sprache oder deren 
Kultur durch die Wissenschaftssprache gegeben. Sprache ist etwas Lebendiges, somit 
schwer zu Kontrollierendes und ist immer auch ein Ausdruck des Zeitgeistes (übrigens 
ein Wort, das gerne im Englischen verwendet wird). So mag unser Zeitgeist geprägt 



19 Man beachte die französische Wurzel! 
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sein von einer Amerikanisierung des Denkens, unter anderem aufgrund der soeben 
diskutierten historischen und politischen Gegebenheiten. Eine Interpretation oder 
Bewertung dieses Sachverhalts gehört in das Feld der Politikwissenschaften oder 
Sprachkritik und würde eine normative Aussage darstellen, die an dieser Stelle 
unangebracht erscheint. Im Grunde genommen spiegelt dieser Diskurs den alten Streit 
zwischen Sprachkritik und Sprachwissenschaft wider. Die Sprachkritik oder Stillehre 
verurteilt Trends wie die Amerikanisierung der deutschen Sprache und setzt sich mit 
Stilnormen und Empfehlungen zur Wehr. Die Sprachwissenschaft hält sich mit 
normativen Aussagen zurück und versucht die aktuellen Sprachtrends zu erklären und 
deren Hintergründe zu analysieren (vgl. NlCOLINI, 2001, 37). Faktum ist, dass der 
Trend zum Gebrauch englischer Begriffe eine „sprachgeschichtliche Veränderung“ ist, 
die „letztlich einen tief greifenden Wandel des Stilideals anzeigt: eine Wendung von 
der schrift-, wenn nicht gar literatursprachlich orientierten Idealnorm der Ver- 
gangenheit zum gebrauchssprachlichen Leitbild der Gegenwart, das primär auf 
kommunikationsgerechte Sachinformation ausgerichtet ist“ (Sanders, 1996, 79). 
Dieses Zitat mag als Leitbild für den Schreibstil in dieser Forschungsarbeit dienen. 
Sachinformation kommunikationsgerecht mitzuteilen in dem Bewusstsein, dass die 
eigene Sprache nicht frei von aktuellen Trends und Strömungen angewendet wird. 
Denn „das Problem liegt nicht in den Trends des Zeitstils; es liegt im unreflektierten 
Umgang damit ... (NlCOLINI, 2001, 38). Der Vollständigkeit halber sei erwähnt, dass 
auch die englische Sprache offen und dankbar für deutsche Vokabel ist, wie z.B. 
Schadenfreude , Zeitgeist , Mittelstand , Weltschmerz , Realpolitik , coffe-klatsch oder 
ersafe-activities; alle gefunden in englischsprachigen Ausgaben der Financial Times. 

Am Ende dieser Reflexionen über den Trend der Amerikanisierung der deutschen 
Alltags- und Wissenschaftssprache scheint es angebracht, die Regel für den Gebrauch 
von Fachtermini in dieser Forschungsarbeit offen zu legen. Die Regel besagt, dass 
jenem Terminus der Vorzug zu geben ist, der erstens in der wissenschaftlichen 
Gesellschaft besser etabliert ist und der zweitens den zu beschreibenden Sachverhalt 
treffender und klarer bezeichnet als sein anderssprachiges Pendant. Ein Beispiel: Die 
Konnotation des Begriffs „Usability“ geht über die Konnotation der Termini 
„Benutzerfreundlichkeit“ oder „Benutzbarkeit“ hinaus. Es handelt sich bei „Usability“ 
um einen im deutschen Sprachraum eingeführten Begriff, dessen Übersetzungs- 
versuche (wie z.B. „Benutzbarkeit“) „keine bessere Verpackung für seine eigentliche 
Bedeutung sind. Da er außerdem mit den Begriffen Usefülness und Utility verwandt 
ist, würden zusätzliche deutsche Alternativen das Bild nur noch undurchsichtiger 
machen“ (Zimmer, 2002). Anders stellt sich der Sachverhalt beim Begriff „Value 
Chain“ dar. Der Begriff „Wertschöpfungskette“ ist in der deutschen Fachliteratur 
eingebürgert und bezüglich seiner Konnotation als gleichwertig und ebenso treffend 
wie „Value Chain“ zu erachten. In diesem Falle würde dem deutschen Vokabel der 
Vorzug gegeben. 
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3 Die Evolution des Collaborative Commerce 

the rate at which individuals and organizations leam may become the only sustainable competitive 
advantage, especially in knowledge-intensive Industries (McKENNA, 1995, 211)“. 

Bevor wir in den folgenden Kapiteln relevante Theorien zum Collaborative Commerce 
analysieren ist es sinnvoll, sich die Entwicklungen und Veränderungen der Informa- 
tionstechnologie und deren Einsatz in den Unternehmen der letzten 30 Jahre 
anzusehen. Ein Verständnis dieser fundamentalen Veränderungen liefert eine solide 
Basis für die weiteren Ausführungen. 

Die Entwicklung hin zu Untemehmensnetzwerken und Collaborative Commerce ist 
Teil umfassender Veränderungen unser Gesellschaft, die auf Innovationen der 
Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) zurückzuführen sind. Nach 
NEFlODOW( 1991) befinden wir uns seit den 1970er-Jahren innerhalb des fünften 
Kondratieffzyklus, dessen Ursache in den umfassenden Innovationen innerhalb der 
IKT zu finden ist. Wobei man anführen muss, dass diese Sichtweise nicht unbestritten 
ist. Andere Autoren sehen in der Entwicklung von 1871 bis 1996 eine einzige lange 
symmetrische Welle, die von den großen Erfindungen des ausgehenden 19. 
Jahrhunderts geprägt ist (vgl. GORDON, 2000). Was auch immer die wahren Ursachen 
für die Veränderung sein mögen, unbestritten ist, dass die Verbreitung des Computers 
in Unternehmen wie in privaten Haushalten, die ubiquitäre Präsenz des Internets und 
die zunehmend raschere Verbreitung neuer Technologien (siehe Abbildung 10, S. 45) 
unser Leben in vielen Bereichen wesentlich verändert haben. 




Jahre bis 1 Million Benutzer 

Abbildung 10: Adoptionsrate innovativer Technologien 

Quelle: McKenna (1995, 23) 

Seit Aufkommen des Computers hat es eine Fülle an Prognosen gegeben, wie IT die 
Arbeit in Unternehmen verändern wird. Optimistische Prognosen entwarfen Mensch- 
Computer- Symbiosen, die von einer Erhöhung der Informationsverarbeitungskapazität 
des Menschen ausgingen. Pessimistische Prognosen prophezeiten in den 1970er- 
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Jahren den Kollaps der Arbeitswelt und befürchteten Big-Brother-Szenarien (vgl. 
EASON, 2001, 323). Die zunehmende Verbreitung von Computern könnte zu 
Kündigungswellen fuhren und gleichzeitig die restlichen Angestellten einer totalen 
Überwachung unterziehen. Diese Prophezeiungen sind ebenso wenig eingetroffen wie 
die Prognosen über die Verbreitung des papierlosen Büros oder die permanente 
Sprachsteuerung des Computers. 

Die modernen Gesellschaften sind heute weder zu „Sklaven“ des Computers 
geworden, noch hat dieser althergebrachte Arbeitsweisen zur Gänze ersetzt, sehr wohl 
aber hat sich die Wirtschaftstätigkeit der Unternehmen in den letzten dreißig Jahren in 
den Bereichen Kommunikation und Informationsaustausch drastisch verändert. Die 
Informationstechnologie ist ein nicht mehr wegzudenkender Bestandteil der 
Untemehmenskultur geworden. Allein die Zunahme der E-mail-Kommunikation zeigt 
wie sehr sich der Untemehmensalltag verändert hat. Die Zahl der zwischen 
Unternehmen ausgetauschten E-mails wurde 2002 auf 403 Millionen geschätzt und für 
2006 mit 744 Millionen veranschlagt (RADICATI Group, 2003, 3). In nur zehn Jahren 
hat sich E-mail von einem N is ehen - K ommunikati onsm itt e 1 - primär bevorzugt von 
Wissenschaftern - hin zu einem Massenmedium entwickelt. „In fact, email use is now 
so ingrained into our way of communication, that some wonder how we ever 
conducted business without it“ (Radicati Group, 2003, 3). 

Begrifflicher Stellvertreter des neuen Wirtschaftens ist die „New Economy“. Mitte der 
1990er- Jahre wurde der Terminus in den USA geprägt und bezeichnete zunächst den 
Wirtschaftsaufschwung durch den IT- Sektor. Heute steht New Economy für den 
Wandel der Industriegesellschaft hin zu einer auf Wissen basierenden Gesellschaft 
(vgl. Wippermann, 2001, 6£). Verwandte Begriffe mit zum Teil identischen 
Extensionen wären Digitale Ökonomie (vgl. NEGROPONTE, 1995), Netzwerk- 
Ökonomie (vgl. Katz und Shapiro, 1985) oder Internet-Ökonomie (vgl. Zerdick et 
al., 1999). 

Wie im Folgenden noch aufzeigt wird, ist Collaborative Commerce, als Oberbegriff 
des collaborativen Marketing, das Ergebnis einer kontinuierlichen Veränderung der 
Unternehmensorganisation und Geschäftsprozessabwicklung, begleitet von einem 
ansteigenden Informatisierungsgrad - i.e. Zunahme der IT (*=> Glossar) - der Unter- 
nehmen (vgl. Alt et al., 2002a, 3 ff.). In den 1970er- Jahren wurden innerhalb einzelner 
Abteilungen die ersten Personal Computer installiert. Die anfänglichen Aufgaben- 
bereiche lagen in der Abwicklung der Buchhaltung, des Lagerwesens oder der 
Fakturierung. Ziel war die Automatisierung einzelner Vorgänge. Die PCs stellten zu 
diesem Zeitpunkt Insellösungen dar, die in keinerlei Verbindung zu anderen 
Abteilungen oder Funktionen geschweige denn anderen Unternehmen standen. Hier 
drängt sich die bekannte Allegorie des Autos, mitten im Dschungel abseits von 
jeglicher Straße, auf. Nachts konnte man die Scheinwerfer verwenden, um noch ein 
wenig zu lesen, bei Kälte oder Regen war das Wageninnere eine willkommene 
Abwechslung, die Bedienungselemente und Armaturen muteten seltsam an, vor allem 
die Funktion der Räder war noch unklar. 

In den 1980er- Jahren begann sich die IT auf gesamte Funktionsbereiche wie Produk- 
tion, Finanzbuchhaltung oder Logistik auszuweiten. Ebenso gewannen Netzwerke 
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innerhalb der Unternehmen an Bedeutung. Firmen wie Oracle™ oder Novell™ legten 
den Grundstein für ihre weltweiten Untemehmenserfolge in dieser Phase. Mit dem 
Aufkommen der Netzwerkadministratoren in den Unternehmen begann ein 
sukzessives Zurückdrängen jeglicher Form des „IT-Wildwuchses“. Die Nonchalance 
gegenüber den nebeneinander bestehenden Betriebssystemen innerhalb eines 
Unternehmens wich der Forderung nach einheitlichen Standards und zentralem 
Einkauf der IT-Infrastrukturen. Das Unternehmensnetzwerk wurde zum vorherr- 
schenden IT-Paradigma. Die ersten Straßen wurden im Dschungel verlegt. Sie führten 
zwar noch nicht viel weiter als bis zur nächsten Abzweigung, aber den Insassen 
dämmerte nach und nach die Tragweite dieser Erfindung. Andere Autos fuhren an 
weiter entfernten Stellen des Dschungels einsame Runden. 

Mitte der 1980er- Jahre wurde in der Management Literatur Business Process 
Reengineering ein dominantes Thema. Die Bestrebungen, interne Geschäftsprozesse 
effizienter aufeinander abzustimmen, doppelte Dateneingaben zu eliminieren und die 
vorhandenen IT-Infrastrukturen so umzugestalten, dass sie die tatsächlichen 
Geschäftsprozesse innerhalb des Unternehmens ohne Medienbruch unterstützen 
konnten, wurden zu einer der wichtigsten Forderungen des Business Process 
Reengineerings (vgl. SIMON, 2000, 215ff). In den 1990er- Jahren entstand Enterprise 
Ressource Planning Software (ERP) als informationstechnologische Antwort auf diese 
Anforderungen. ERP Software dient zur ftmktionsübergreifenden integrierten 
Abwicklung innerbetrieblicher Geschäftsprozesse wie Warenwirtschaft, Finanz- 
buchhaltung, Lagerhaltung, Personal- und Produktionsplanung. Das deutsche Unter- 
nehmen SAP begründete unter anderem seinen weltweiten Erfolg mit einer ERP- 
Applikation, die alle betriebswirtschaftlichen Bereiche integriert und eine redundante 
Erfassung und Anwendung von Daten und Arbeitsschritten verhindert (vgl. RÖHRICHT 
und Schlögl, 2001, 103). 

Einen ähnlichen Ansatz verfolgen Bemühungen, die als Enterprise Application 
Integration (EAI) bezeichnet werden. Hier steht nicht die Programmierung einer 
allumfassenden ERP Software als „Out of the Box“ -Lösung im Vorderund, sondern 
die Analyse der bestehenden IT-Infrastruktur und die Schaffung von Schnittstellen, i.e. 
Konnektoren, die unter einer einheitlichen Oberfläche die historisch gewachsenen 
untemehmensintemen Applikationen zusammenfassen (vgl. Future Network, 
2002). Obwohl EAI -Projekte einen positiven Retum-on-Investment aufweisen, sind 
EAI-Projekte sehr kapitalintensiv und komplex. Das österreichische EAI-Projekt des 
Siemens-Konzems zeigt, um welche Dimensionen es sich dabei handelt. Das extern 
beauftragte Softwareunternehmen ermittelte mnd 5.000 untemehmensinterne 
Datenbanken, die es zu integrieren gibt. Aufgrund inkompatibler Standards werden 
derzeit Dateneingaben doppelt durchgeführt oder Datensätze von einer Datenbank 
manuell in eine andere übertragen. Manche Applikationen stammen z.T. noch aus den 
1960er- Jahren, die seinerzeitigen Programmierer sind nicht mehr im Unternehmen und 
Dokumentationen zu diesen alten Applikationen nicht mehr vorhanden (vgl. Future 
Network, 2002). Die Kostenintensität vergangener EAI-Projekte lag zu einem 
Großteil an technologischen Inkompatibilitäten und einem Mangel an einheitlichen 
Standards. 
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Zukünftig erhoffen sich IT-Spezialisten von Web Services eine wesentliche 
Erleichterung und starke Kosteneinsparungspotenziale für EAI-Projekte (vgl. Hagel, 
2002). Web Services ist die generische Bezeichnung für Software-Module, die 
aufbauend auf einzelnen W3C (World Wide Web Consortium) Standards, auf die sich 
große Softwareuntemehmen wie SAP, Microsoft und HP geeinigt haben - XML, 
SOAP, UDDI und WDSL («=> Glossar) über Intemetprotokolle miteinander 
kommunizieren. Zweck von Web Services ist es isolierte Applikationen unabhängig 
von proprietären Standards über ein Web-Interface miteinander zu verbinden. Der 
entscheidende Vorteil von Web Services ist, dass bereits existierende Applikationen 
im Unternehmen integriert werden können. Web Services sind weder eine neue 
Programmiersprache noch ein neuer Intemetdienst. Die Innovation liegt darin, dass 
externe Applikationen und Datenbanken im B2B-Bereich unabhängig von Datenquelle 
und Betriebssystem in interne Abläufe eingebunden werden. Ermöglicht wird diese 
Funktionalität, weil jede Schnittstelle standardisiert ist, so dass andere Applikationen 
den Service aufrufen können, ohne Kompatibilität mit der dahinter liegenden Software 
aufweisen zu müssen. Damit entfallt die bisher benötigte Middleware (i.e. 
Integrationssoftware) zwischen den proprietären Systemen. 

Anwendungspotenziale für Web Services sind vor allem im B2B-Bereich zu sehen. 
Die Integration von Bestell-, Liefer- oder Warenlagerdaten ist mit Web Services 
wesentlich einfacher vorzunehmen als über EDI-Schnittstellen. Vor allem für KMU 
dürfte diese Entwicklung erhebliche Vereinfachungen mit sich bringen. 
Softwaredienste externer Anbieter wie z.B. Zahlungsdienste können in Web Services 
integriert werden. Diese technologische Innovation wird globale Warenwirt- 
chaftssysteme hervorbringen, die von signifikanten Kostenreduktionen für 
Informationsaustausch und -Verarbeitung profitieren werden. Peter Brabeck, der 
Vorstands Vorsitzende von Nestle, ordnet der Informationstechnologie und der EAI im 
Konzern oberste Priorität ein. „There were three big events that changed the traditional 
picture of how we ran the Company . . . The first was the creation of economic regions, 
such as the European Union, Nafta, Asia and Mercosur. The second was the Uruguay 
round, which had enormous impact on the food industry. ... The third change was 
Information technology [Hervorhebung d. Verf.]” (BETTS und HALL, 2002, 7). 
GLOBE - Global Business Excellence - ist ein l,8-Mrd.-US$-E Ai-Projekt; das größte 
IT-Reorganisationsprojekt in Nestle 5 s Geschichte. Ziel ist der Aufbau einer 
gemeinsamen IT-Plattform, die eine Standardisierung der globalen Geschäftsprozesse 
ermöglicht, ohne dass die dezentrale Marketingstruktur des Unternehmens gefährdet 
wird. Nestle erwartet sich bis 2006 eine Kostenreduktion in Höhe von 6 Mrd. US $, 
die Hälfte davon soll durch GLOBE erwirtschaftet werden (vgl. Gumbel, 2003). 

Dass die Einsparungspotenziale von Portalen noch nicht zur Gänze genutzt werden, 
belegt eine Studie von CSK Ploenzke AG über Portallösungen von BEA, IBM, 
Microsoft, Oracle, SAP und Sun (vgl. Frister, 2003). Die bewerteten Portale weisen 
hohe Basisfunktionalitäten bei User Management, Präsentation und Personalisierung 
auf, verfügen jedoch über Mängel bei Content und Knowledge Management. Der 
Grund für die mangelnde Realisierung der Kostenersparnisse liegt einerseits in 
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heterogenen Portal-Applikationen und andererseits in einer mangelnden Integration 
der Geschäftsprozesse mit der Portalapplikation. 

Doch zurück zur Evolution des Collaborative Commerce: Neben dem Aufbau der 
ersten ERP-Systeme fanden bereits in den 1980er-Jahren auch die ersten Versuche 
statt Transaktionen zwischen Unternehmen mithilfe von EDI (Electronic Data 
Interchange) auszutauschen. EDI dient alleinig dem zwischenbetrieblichen 
elektronischen Austausch von Geschäftsdaten zwischen Anwendern aus den Bereichen 
Industrie, Handel, Spedition, Finanzdienstleistung und Behörden. EDI ist eine reine 
Business-to-Business- Applikation. Der wichtigste Unterschied zur Kommunikation 
via E-mail ist, dass mittels EDI strukturierte Informationen in Form elektronischer 
Dokumente mit rechtsverbindlichem Charakter ausgetauscht werden wie z.B. 
Bestellungen, Lieferscheine, Rechnungen oder Zahlungen. Strukturiert heißt, dass 
technische Vereinbarungen über die Art der zu übertragenden Informationen 
existieren, vergleichbar mit Informationen in Datenbanken, muss jede Information Teil 
eines definierten Datenfeldes sein. Die Übertragung von unstrukturierten 
Informationen wie Nachrichten oder Notizen wäre ein typisches Anwendungsfeld für 
E-mail. Vor allem im Einzelhandel wird EDI von großen Unternehmen wie REWE, 
ADEG oder SPAR eingesetzt, um Ihre Transaktionen abzuwickeln. 

Collaborative Systeme weisen dieselben Vorteile auf, die seinerzeit für EDI geltend 
gemacht wurden, zusätzlich sind sie jedoch weit flexibler und basieren vor allem auf 
offenen technischen Standards und nicht auf den proprietären Standards wie EDI (vgl. 
Bodmer, 2001). 

Die Vorteile von EDI sind (vgl. Becker und Ehrhardt, 1996, 40ff.): 

• Einsparung von Transaktionskosten durch Wegfall des Medienbruchs. Kein 
wiederholtes Erfassen von Daten und damit einhergehend Reduktion der 
F ehlerhäufigkeit. 

• Geschäftsstrategien möglich wie z.B. ,,Just-in-Time“-Produktion mit einer 
starken Reduktion der Lagerhaltungskosten 

• Raschere Zahlungsabwicklung 

• Erleichterung von Grenzkontrollen und Zollabfertigungen 
Neben diesen Vorteilen weist EDI einige wesentliche Nachteile auf: 

• Hohe Investitionskosten bei schwer abschätzbarem ROI (Return of Investment) 

• Hohe Einschulungskosten des Personals 

• Ungleichgewicht in der Marktmacht, eingeschränkter Marktzutritt 

• Selten mittelstandsorientierte Hard- und Software 

• Der Nutzen für das Unternehmen kann erst mit zeitlicher Verzögerung nach der 
Investition zum Tragen kommen 

• EDI basiert auf proprietären, nicht offenen technischen Standards im 
Unterschied zu HTML oder XML (*=> Glossar) 

Besonders die proprietären Standards von EDI sind ein Anachronismus in einer Zeit 
der offenen Software-Standards. Die proprietären Standards sind verantwortlich dafür, 
dass EDI-Infrastruktur mit anderen Applikationen keine Informationen austauschen 
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kann (vgl. BODMER, 2001, 228) und dass es zu Markteintrittsbarrieren für jene 
Unternehmen kommt, die sich die Investitionen in EDI nicht leisten können. Die ersten 
EDI-Netzwerke wurden in der Automobilindustrie aufgebaut und führten dort zu 
monopolistischen Einkaufsverhältnissen der Assembler in Bezug auf die Lieferanten. 
„Proprietary networks by their very nature confer advantage upon their proprietors and 
disadvantage upon the non-owner. The Company which owns and Controls the network 
may dictate its funetioning” (WEBSTER, 1995). Diese sehr aufwendigen 
Untemehmensnetzwerke, auch als 1:1 oder 1 :n Netzwerke bezeichnet, haben nicht die 
erwartete flächendeckende Verbreitung erfahren. 

Die mangelnde Flexibilität, die hohen Investitionskosten und die Gefahr der raschen 
Veralterung der eingesetzten Technologie sind Gründe dafür, dass für KMUs (Kleine 
und mittelständische Unternehmen) ebenso wie für landwirtschaftliche Betriebe die 
Implementation von EDI zu kostenintensiv war (vgl. Haas und MEIXNER, 1999, 
46ff.). Dieser Befund gilt auch für die Lebensmittelindustrie - je kleiner das Unter- 
ehmen, umso unwahrscheinlicher ist die Verwendung von EDI. Die mangelnde Flex- 
bilität von EDI führt dazu, dass es überwiegend für Routinetransaktionen im 
Rechnungs- und Bestellwesen eingesetzt wird und kaum für Koordinationsaktivitäten 
zwischen Unternehmen in Produktion oder Verkauf (vgl. Palmer und Johnston, 
1996, 3 83 ff). 

Für Klein- und Mittelständische Unternehmen (KMUs) empfiehlt sich daher als 
kostengünstige Alternative die Verwendung von IP-basierten Electronic Commerce 
Applikationen zur Abwicklung von elektronischem Geschäftsverkehr über Extranets 
0=> Glossar) oder der Umstieg auf intemetbasiertes EDI (siehe im Folgenden). Einer 
OECD- Studie zufolge ergeben sich dadurch sowohl für große Unternehmen wie für 
KMUs Kosteneinsparungspotenziale zwischen 10 bis 50%. General Electric berichtet, 
dass vor Einführung IP-basierten Extranets 25% aller Bestellungen (von 1,25 Mio. 
Bestellungen) nachbearbeitet werden mussten. Nach Einführung sank die Fehlerquote 
auf 2%. Diese Werte decken sich mit den Erfahrungen anderer Unternehmen, die 
Reduktionen bei der notwendigen Arbeitszeit zur Bestellabwicklung von 50 bis 96% 
berichten (vgl. OECD, 1997, 14). 

Eine bereits Mitte der 1990er- Jahre prognostizierte Entwicklung - der Austausch von 
EDI-Dokumenten via Internet — greift die Vorteile des Internets auf und verbindet 
diese mit einer bereits etablierten Kommunikationsform. Basis dieser Entwicklung ist 
der XML- Standard, der es ermöglicht, bestehende EDI- Applikationen für das Internet 
zu adaptieren (vgl. BODMER, 2001). 

„In den USA haben große Händler, allen voran Wal-Mart, den Abschied von 
klassischem EDI über Value Added Networks (VAN) eingeleitet. Sie wollen EDI- 
Geschäftsdokumente via Internet austauschen und damit ihre Kosten erheblich 
senken 44 (Loderhose, 2002). Wal-Mart hat weltweit 16.000 Lieferanten aufgefordert, 
auf das neue System, welches eine Kombination aus EDI und Internet darstellt (EDI- 
INT AS2), umzusteigen. Diese Initiative wird weitreichende Konsequenzen für die 
gesamte Branche haben. Die Klagen über hohe Gebühren des klassischen EDI werden 
damit der Vergangenheit angehören. Dennoch wird das neue System Kosten mit sich 
bringen, wie Umstellungskosten und Kosten für Back-up- Systeme, diese werden 
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jedoch im Verhältnis zu den EDI-Gebühren weitaus niedriger sein. Wenn es Wal-Mart 
gelingt, innerhalb eines Jahres einen Großteil seiner Lieferanten umzustellen, dann 
sehen Analysten darin einen entscheidenden Wettbewerbs vorteil (vgl. LODERHOSE, 
2002). In Europa ist diese Form der EDI- Adaption noch wenig bekannt. Deutsche 
Händler beobachten aber seit jeher sehr genau die Aktivitäten von Wal-Mart. Experten 
rechnen damit, dass auch in Europa sukzessive umgestellt wird. Vor allem weil 
Kooperationspartner in dem neuen System nicht nur EDI-Dokumente, sondern auch 
XML-Nachrichten austauschen können und ganze Prozesse abbilden können. 
„Dadurch wird die Zusammenarbeit zwischen Handel, Industrie und Zulieferern auf 
eine neue Stufe gestellt“ (vgl. LODERHOSE, 2002). In Deutschland gibt es eine ähnlich 
gelagerte Initiative. Metro, Markant, KarstadtQuelle und die Spar-Gruppe testen die 
Möglichkeiten der Adaption von EDI an das Internet über das Projekt „EDI Trade 
Portal“. Eine andere Initiative des Lebensmittel-Einzelhandels versucht über „Web- 
EDI“ auch kleine und mittlere Lieferanten dazu zu bewegen, Rechnungen, 
Bestellungen und Lieferservice digital statt analog über Fax oder Post abzuwickeln. 
Zeitgleich zu den untemehmensintemen Anstrengungen, die IT-Infrastruktur an intra- 
organisationale Abläufe anzupassen und die ersten untemehmensübergreifenden 
Kommunikationsstrukturen aufzubauen, entwickelte sich seit Mitte der 1990er- Jahre 
das Internet zu einem Massenmedium. Das Internet bewirkte, dass unsere „Autos im 
Dschungel“ endlich untereinander Informationen austauschen konnten und die 
Möglichkeit hatten, die gesamte Informationswelt zu befahren. Durch Entwicklung 
multiediafähiger Browser und E-Commerce-Applikationen wurden sowohl Wissen- 
schafter wie Praktiker zu überzogenen Vorstellungen über die wirtschaftlichen 
Möglichkeiten verleitet. Mitte der 1990er- Jahre waren die Wirtschaftsblätter voll von 
Prognosen über zukunftsträchtige Start-ups und deren Gewinnaussichten. Venture - 
Kapitalisten sprangen dankbar auf diesen Zug auf und investierten ohne Kenntnis der 
angepriesenen Geschäftsmodelle Unsummen in bis vor kurzem noch unbekannte 
Firmennamen. Der „New Economy-Hype“ («=> Glossar) führte zu überhitzten 
Aktienmärkten und mit dem 11. September fand diese hoffnungsvolle Periode den 
symbolträchtigen Schlusspunkt, der von einer Reihe spektakulärer Firmenkonkurse 
wie Worldonline.com oder Enron 20 , der größte Firmenkonkurs der US -Geschichte, 
begleitet wurde. Der Konkurs von Worldonline.com führte zur Entlassung von mehr 
als 5.000 Mitarbeitern, der von Enron zog neben dem Selbstmord eines 
Vorstandsmitglieds, den wirtschaftlichen Ruin von Anderson Consulting, dem 
weltweiten W irtschaftsprüfungsuntemehmen mit 30.000 Mitarbeitern, nach sich. In 
Österreich stellten im Jahre 2001 Softwarehäuser wie YLine oder Alpha Thinx z.T. 
bereits ein Jahr nach Firmengründung Konkursanträge. Das Telekom-Unternehmen 
CyberTron, welches 1999 an die Wiener Börse ging, musste 2002 mit Schulden von 
60 Millionen Euro den Ausgleich anmelden. Das Medien-Handelshaus Libro 
schlitterte in die viertgrößte Pleite der österreichischen Wirtschaftsgeschichte, trotz 
oder wegen seines groß angelegten Engagements im Onlineverkauf von Büchern und 



20 Enron ist ein US Energie-Handelskonzem, der kurz vor seinem Ende auch ins Geschäft der Intemet- 
Breitbanddienste einstieg. 
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Musik-CDs über www.lion.ee (vgl. NlKBAKHSH, 2002, 60ff.). Auch Agrarinitiativen 
waren vom Einbruch des E-Commerce betroffen. In Deutschland stellte die im 
September 2000 gegründete Internet-Plattform Agrenius.de, ein agrarischer B2B- 
Marktplatz, den Dienst mit Jahresende 2001 ein (SPK, 2001, 1). Die Aufzählung der 
gescheiterten Start-ups zeigt, dass der Übergang in die Informationsgesellschaft nicht 
friktionsfrei verläuft. Jede Innovation bedingt, dass sowohl die Gesellschaft als auch 
Unternehmen Lernprozesse auf dem Weg zur effizienten und optimalen Anwendung 
der IT absolvieren müssen. 

Bittere Ironie am Rande und ein weiterer Beleg für den schmerzhaften Lernprozess ist 
der Sachverhalt, dass Banken und Wertpapieranalysten nur wenige Monate vor dem 
Konkurs dieser Unternehmen Kaufempfehlungen veröffentlichten: 

„Cybertron stellt ein viel versprechendes Übemahmeziel für Big Player der Telekom- 
Branche dar“; und weiter: „‘2001 sollte erstmals ein Gewinn erzielt werden können’ 
Erste Bank, 1. März 2000“ (NlKBAKHSH, 2002, 64); der Ausgleich von Cybertron 
erfolgte ein Jahr später im Juni 2002. ,,‘YLine hat sehr gute Zahlen für das erste 
Quartal vorgelegt. Wir bestätigen unsere Kaufempfehlung mit einem Kursziel von 100 
Euro ...’ Lehman Brothers, 5. Juni 2001“- (NlKBAKHSH, 2002, 60). Drei Monate später 
meldete Yline am 26. September Konkurs an. Die folgende Abbildung zeigt am 
Beispiel von Yahoo, wie drastisch die Kurseinbrüche innerhalb eines Jahres aus fallen 
konnten. Die Marktkapitalisierung von Yahoo betrug am 10. März 2000 - zum 
Zeitpunkt als der Nasdaq-Index auf seinem Rekordhoch angekommen war - 93,7 Mrd. 
US Dollar. Ein Jahr später, am 8. März 2001, lag die Marktkapitalisierung bei einem 
Wert von 9,7 Mrd. US-Dollar (siehe Abbildung 1, S. 4). Amazon, das Online-Einzel- 
handelsuntemehmen, fiel im selben Zeitraum von 36,4 Mrd. US-Dollar auf einen 
Marktwert von 4,2 Mrd. US-Dollar (vgl. JACKSON, 2001, 7). 

US Unternehmen - Marktkapitalisierung in Mrd. S 




Abbildung 11: New Economy vs. Old Economy 

Stichtage: 10.03.2000 und 08.03.2001, Quelle: COGGAN (2001a, 1) 
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Praktisch im Gegenzug zum Niedergang der New-Economy-Werte erfolgte eine 
Besinnung auf die Werte der „Old Economy“, wie man an der Veränderung der 
Aktienwerte für die Unternehmen Boeing, Heinz und General Motors ablesen kann. 
Einer der Hauptgründe für die maßlose Überhitzung der Aktienmärkte und die darauf 
folgenden Kurseinbrüche war die fälschliche Annahme, dass die New Economy „...zu 
einer neuen Art von Wirtschaft führe, in der die bisher gültigen Gesetzmäßigkeiten 
aufgehoben seien“ (Malik, 2002, 170). Man träumte von kontinuierlichen 
Wachstumsraten ohne Inflation und Arbeitslosigkeit, bezahlte die Mitarbeiter mit 
Aktienoptionen, sparte bei den Löhnen und war von der Annahme beseelt, ohne 
Wertschöpfung auskommen zu können (vgl. Malik, 2002, 170). Unterstützung für die 
„kollektive Realitätsentfremdung“ bekam die Wirtschaft einerseits von den Medien, 
die den Handel mit Aktien zur einem kultartigen „Modem Way of Life“ 
hochstilisierten, und andererseits durch die US Notenbank, die durch kontinuierliche 
Liquiditätsschaffung und direkter Stützung der Aktienbörsen zu einem „Asset-Bubble 
gigantischen Ausmaßes“ führte (Malik, 2002, 170). Wie stark die Aktienmärkte 
überbewertet waren, konnte man auch daran ablesen, dass nach drei Jahren der 
Einbruch der Aktienmärkte noch immer nicht überwunden war. Jemand, der im Jahr 
2000 zum Höhenflug der Aktienmärkte in Investmentfonds investiert hatte, konnte im 
Durchschnitt im Jahr 2003 mit einem Verlust von 50% aufwarten. Im Vergleich zu 
vergangenen „Bärenmärkten“, liegt der letzte Aktienmarkt-Einbruch ähnlichen 
Ausmaßes ca. 30 Jahre zurück (i.e. 1974; vgl. COGGAN, 2001b, 18). 

Ein weiteres Beispiel für die Annahme, dass die ökonomischen Gesetzmäßigkeiten 
innerhalb der New Economy keine Gültigkeit besäßen, ist die fälschliche Handhabung 
der Transaktionskosten. Eine der häufigsten Annahmen für die überschätzten 
Erfolgsaussichten der New Economy und hier besonders des E-Commerce, dem 
elektronischen Handel mit Waren und Dienstleistungen, war die der sinkenden 
Transaktionskosten durch Verwendung des Internets als Kommunikationsmedium 
(vgl. Wigand, 1997). Als Folge der sinkenden Transaktionskosten wurde 
„Disintermediation“ prognostiziert, eine Wortschöpfung der New Economy, die auf 
ein Verschwinden der Zwischenhändler hinweist. Diese Hypothese auch als 
„Threatened Intermediaries Hypothesis“ bezeichnet, konnte weder theoretisch noch 
empirisch belegt werden (vgl. Latzer und SCHMITZ, 2002, 131 ff.). Einer der Gründe 
liegt sicherlich in einer zu engen Auffassung der Transaktionskosten als reine 
„Koordinationskosten“ (vgl. Latzer und SCHMITZ, 2002, 130; MÜLLER, 1999, 145£). 
Die Transaktionskosten sind zwar primär Informations- und Kommunikationskosten, 
umfassen aber auch Abwicklungskosten wie die Logistikkosten, die den realen oder 
virtuellen Transport elektronisch bestellter Waren beinhalten. Besonders die Logistik- 
kosten realer Waren sind durch den Business-to-Consumer-E-Commerce gestiegen, da 
es sich in den meisten Fällen um Warensendungen mit geringen Stückzahlen, 
geringem Warenwert und hoher Reklamationshäufigkeit handelt (Schlagwort „Fed- 
Exierung“; vgl. Zuckriegel, 2000). Bei materiellen Gütern, insbesondere bei 
Lebensmitteln, nehmen Transaktionskosten nur einen geringen Anteil an den Kosten 
des Handels ein, in diesem Fall sind die Logistikkosten weit höher. Zusätzlich ist die 
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Wahrscheinlichkeit für schadhafte Lieferungen oder beanstandete Waren bei 
materiellen Gütern größer, was wiederum die Risikokosten als Teil der 
Transaktionskosten erhöht. Die erhöhten Logistik- und Risikokosten sind die Haupt- 
gründe für ein geringes Umsatzvolumen und für zahlreiche Konsumentenbeschwerden 
im Onlinehandel von Lebensmittelspezialitäten direkt vom Bauernhof (vgl. Haas, 
2002, 641). Lediglich bei digitalisierbaren Gütern ist der Vorteil der sinkenden 
Transaktionskosten gegeben. In anderen Fällen ist sogar das Phänomen der Re- 
Intermediation - das Aufkommen neuer Intermediäre - zu beobachten (vgl. Latzer 
und Schmitz, 2002, 135£). Deren Hauptfunktion ist die Schaffung von Transparenz 
im Internet. Beispiele wären Web-Directories, Suchdienste oder Evaluatoren von 
Websites, sie übernehmen Screening und Signal ing-Funktionen im Sinne der 
Prinzipal-Agenten-Theorie als Reaktion auf Hidden Characteristics der angebotenen 
Produkte. 

Bei aller Ernüchterung muss man dennoch feststellen, dass diese Krise auch ihre 
positiven Auswirkungen hatte. Einerseits wurde die Generation „rehabilitiert“, die in 
der Überzeugung aufwuehs, dass Erfahrung im Berufsleben einen Wert darstellt und 
plötzlich „Techno-Mitzwanziger“ als Vorgesetzte vorfand. „The collapse of the 
dotcom Companies has redressed the balance of power between the generations ... 
Experience is back in (corporate life; Ergänzung des Verf.) - as is merit. My colleague 
did not get his job because he is young, but because he is good“ (Kella wa Y, 2002). 
Andererseits erfolgte eine Rückbesinnung auf ökonomische Grundsätze wie z.B. dass 
ohne soliden Customer Value die Erfüllung des Shareholder Value weder mittel- noch 
langfristig möglich sein wird (vgl. Malik, 2002, 171). Und es scheint, als hätte der 
Schock der enttäuschten Erwartungen es ermöglicht, dass die Unternehmen das 
Phänomen der New Economy nüchterner und realitätsnäher sehen. „... most internet 
executives, if they are still in control of their Companies, acknowledge that their 
ambitions have been scaled back to more realistic levels“ (Taylor, 2003, 20). 
Wortkreationen wie „dotcomeback kids“ (Taylor, 2003, 20) deuten an, dass es 
wieder profitable E-Commerce- Unternehmen gibt. Paradeuntemehmen wie Yahoo, 
Amazon, Ebay oder Autobytel weisen positive Bilanzen auf und unter den 
europäischen Software-Unternehmen zählen die britische SAGE Group, die deutschen 
Unternehmen SAP und die Linux-Version SUSE zu den erfolgreicheren. Positive 
Beispiele aus dem Online-Lebensmitteleinzelhandel sind Simon Deliveries in 
Minneapolis, Greengrocer.com in Austrialien und Ocado, eine britsche 
Einzelhandelsfirma. Ocado beliefert den Nordteil von London, besitzt keine Filialen 
und ist als Überraschung zu bezeichnen, weil sie das unpopuläre Konzept des 
zentralen Logistiklagers vertreten (vgl. Voyle, 2003, 11). Webvan, ein Pionier im 
Internet-Einzelhandel, hatte ebenfalls auf dieses Konzept gesetzt und mehr als eine 
Milliarde Dollar in den Aufbau von Logistikzentren investiert. 1999, als Webvan an 
die Börse ging, besaß die Firma einen Marktwert von $ 8,7 Mrd., 2001 musste sie 
Konkurs anmelden. Ocado glaubt an eine bessere Zukunft und rechnet damit, den 
Break-even in 12 Monaten zu erreichen. Derzeit laufen täglich 1.000 Bestellungen ein, 
freitags an die 1.700. (vgl. Voyle, 2003, 1 1). 
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Um das Risiko der großen Investitionen zu vermeiden, setzen viele Handelsfirmen auf 
eine andere Strategie. Anstatt die Online-Bestellungen in einem zentralen Warenlager 
abzuwickeln, setzen sie auf Kommissionierung in der nächstgelegenen Filiale des 
Bestellers (store-based picking). Tesco.com, der Onlinehandel von Tesco, dem größten 
britischen Einzelhändler, betreibt z.B. store-based picking und weist seit zwei Jahren 
positive Zahlen auf. Der Umsatz stieg im letzten Jahr um 26%. Welches Konzept 
erfolgreicher ist, wird sich langfristig beweisen müssen, positiv ist zu bewerten, dass 
auch der Lebensmitteleinzelhandel im Internet Erfolge aufweisen kann. 

Die New Economy unterscheidet sich von der Old Economy nicht dadurch, dass 
andere ökonomische Gesetzmäßigkeiten gelten, sondern dadurch, dass die IT eine 
tragende und wichtige Rolle innerhalb des Geschäftsalltags übernimmt. Mittel- bis 
langfristig wird die Unterscheidung zwischen Old und New Economy hinfällig sein, 
weil es sich kaum ein Unternehmen, außer vielleicht lokale Produzenten oder 
Nischenplayer (vgl. MlNTZBERG et al., 1999, 131), leisten wird können, seine 
Geschäftsprozesse nicht über IP-basierte Untemehmensnetzwerke abzuwickeln. 

Nach der Krise der New Economy und der Phase der individuellen 1:1 und l:n 
Koordination von Prozessen über Untemehmensgrenzen hinweg befinden wir uns 
derzeit in der m:n Koordinationsphase der IT-Landschaft. „In dieser Phase verlangt der 
Käufermarkt einen neuen kundenorientierten Ansatz. Es sind nun die Prozesse der 
Kunden des Unternehmens, die den Ausgangspunkt für die Gestaltung eigener Dienst- 
leistungen und -prozesse bilden“ (Alt et al., 2002a, 4). Der Käufermarkt im Konsum- 
güterbereich und im Lebensmittelmarkt existiert schon seit längerem, mindestens seit 
den späten 1970er-Jahren. Der Zwang zur Kundenorientierung ist so gesehen nichts 
Neues. Neu ist, dass erstmals die technischen Möglichkeiten gegeben sind, 
Unternehmen mehrerer Wertschöpfungsstufen mittels IP-basierter Technologie zu 
vernetzen, und zwar ohne Verwendung proprietärer Standards, die die Verbreitung 
einer Technologie verlangsamen, und ohne die zwingende Notwendigkeit, bereits 
bestehende Applikationen innerhalb der Unternehmen aufzulassen. Die technologische 
Schlagwörter dazu lauten XML, Webservices und Enterprise Application Integration 
(^ Glossar; für eine Beschreibung der technologischen Grundlagen siehe Hagel, 
2002). Der Aufbau von Kommunikationsflüssen, die mehrere Wertschöpfungsstufen 
ohne Medienbruch umfassen, führt unter anderem zu effizienteren Prognosesystemen 
und einer Optimierung der Warenströme (Schlagwort CPFR, ^ Glossar). Abbildung 
12 (S. 4) bildet die einzelnen Phasen der IT-Evolution in den Unternehmen 
zusammenfassend schematisch ab. 

Auf organisatorischer Ebene bringen die neuen Möglichkeiten der IT sowohl 
Herausforderungen für die Unternehmenskultur (Vertrauen und Transparenz) als auch 
die Unternehmensorganisation (schwindende Untemehmensgrenzen, das virtuelle 
Unternehmen). Herausfordemngen, deren sich viele Unternehmen noch nicht bewusst 
sind: „It’s no secret that technology alone is not enough. Yet many continue to buy - 
and seil it - that way. Productivity is not embedded in Software code. Business 
improvement does not come in a box. Technology requires changes in the way humans 
work, yet Companies continue to inject technology without making the necessary 
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changes. Why? It’s easier to write a cheque than to re-think the way you work 21 “ 
(Abrahams, 2003, 6). 

Die Probleme bei der Umsetzung von Efficient Consumer Response (ECR) in der 
österreichischen Emährungswirtschaft sind ein weiterer Beleg dafür, wie schwierig es 
ist, die Art und Weise wie Marktpartner miteinander kooperieren and die neuen 
technologischen Möglichkeiten anzupassen: „Die Erwartungen bei ECR lösten sich 
etwas in Luft auf. ... Letztlich ist jedem das Hemd näher als der Rock. Aus der ECR- 
Initiative blieb nicht viel übrig 22 “ (WOLFF, 2003, 36f.). 



Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 

Computeri- Computerisierung Entwicklung Individuelle 1 1 

sienmg von von Funktion®- innerbetrieblicher Koordination über 

Einzelfunk- bereichen integrierter Prozesse Untemehmens- 

tionen grenzen 

Hersteller I I Hersteller I j Hersteller I | Hersteller I | Kunde 




Phase 5 




Abbildung 12: Entwicklungsstufen der IT in Unternehmen 

Quelle: ALT et al. (2002a, 4) 



21 Dieses Zitat stammt von Anne Mulcahy, Chairman and Chief Executive Xerox. 

22 Zitat von Georg Pfeiffer, Aufsichtsrats Vorsitzender der Pfeiffer Gruppe, ein österreichisches Einzelhandels- 
Unternehmen mit 540 Mio. Euro Jahresumsatz 



56 







Um die Auswirkungen der umwälzenden Veränderungen der IT der letzten Jahrzehnte 
auf die betrieblichen Funktionen zu veranschaulichen, ist die folgende tabellarische 
Übersicht von POIRIER und BAUER (2000, 11) hilfreich. Sie spezifizieren die Ver- 
änderungen der unterschiedlichen Phasen in Bezug auf Geschäftsprozesse und 
funktionale Einheiten. 



Tabelle 5: E-Business Development Framework 



- 


Progression I 


Level 1/il 
Internal Supply 
Chain 


Level III 
Network 
Formation 


Collaboration 


Level IV Value 
Chain 

Constellation 


Level V- Full 

Network 

Connectivity 


Information 

technology 


Point Solutions 
- Inform 


Linked Intranets 
- Interact 


Internet-based 
extranet - 
Transact 


Full network 
communication 
Systems - 
Deliver 


Design, 

development 

product/service 

introduction 


Internal only 


Selected 

external 

assistance 


Collaborative 
design - 
enterprise 
Integration 


Business 
functional view - 
joint design and 
development 


Purchase, 

procurement, 

sourcing 


Leverage 
business unit 
volume 


Leverage full 

network 

aggregation 


Key supplier 
assistance, web- 
based sourcing 


Network 

sourcing through 
best constituent 


Marketing, 
sales, customer 
Service 


Internally 

developed 

programs, 

promotions 


Customer- 
focused data- 
based initiatives 


Collaborative 
development for 
focused 
consumer base 


Consumer 
response 
System across 
the value chain 


Engineering, 

planning, 

scheduling, 

manufacturing, 

Order 

management 


MRP; MRPII, 
DRP 


ERP - internal 
Connectivity - 
best asset 
utilization 


Collaborative 
Network 
planning - best 
asset utilization 


Full network 
business System 
optimization 


Logistics, 

inventory 

management 


Manufacturing 
push - 
inventory 
intensive 


Pull System 
through 

internal/external 

providers 


Best constituent 
provider - dual 
channel 


Total network 
dual-channel 
optimization 


Customer care 


Customer 
Service reaction 


Focused 
Service - call 
centers 


Segmented 

response 

System, 

customer 

relationship 

management 


Matched care - 
customer care 
automation 


Human 

resources 


Internally 
supply chain 
training 


Provide 

network 

resources, 

training 


Inter-enterprise 

resource 

utilization 


Full network 
alignment and 
capability 
Provision 



In Tabelle 5 kann man am Beispiel der Marketing-Funktion ablesen, wie sehr der 
zunehmende Informatisierungsgrad bestimmte Tätigkeiten verändert. In Phase 1 und 2 
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beschränkt sich die Marketingabteilung auf die Optimierung intern entwickelter Pro- 
gramme und die Analyse vergangener Promotions. In Phase 3 können bereits die 
Informationen anderer Funktionen wie z.B. Marktforschung oder Verkauf zu 
kundenfokussierten Analysen oder Directmailings im Sinne eines angewandten 
Database-Marketing herangezogen werden. In der vierten Stufe wird die collaborative 
Produktentwicklung gemeinsam mit Vorlieferanten, dem Handel oder sogar 
ausgewählten Endkunden möglich. In der fünften Stufe - dem Idealfall der 
Collaboration - können z.B. Customer-Relationship-Management-Programme in 
Echtzeit ablaufen. Ein Beispiel wären Promotions, die in Abstimmung mit den 
Scannerdaten der Kundenkarte erfolgen können. Großes Potenzial wird den Connected 
Smart Appliances Glossar) zugeschrieben, die neue Formen des Einkaufs 
ermöglichen. 

Um das technologische Potenzial und die Kundenakzeptanz in Bezug auf Connected 
Smart Appliances zu testen wurde in Rheinberg, einer deutschen Kleinstadt mit 44.000 
Einwohnern, von Metro in einer Kooperation mit 39 Partnern (Intel, SAP, Coca-Cola, 
Procter & Gamble usw.) ein „Future Store“ eröffnet (vgl. Benoit, 2003). Das 
technologische Kernstück ist der Persönliche Shopping Assistent (PSA) — ein Wineor- 
Nixdorf-Computer mit einem Touchscreen, der am Einkaufswagen befestigt ist. 
Seitlich am Touchscreen befindet sich ein Barcode-Leser, der die Metro-Kundenkarte 
einliest, auf welche dem Kunden die Bonuspunkte entsprechend der Einkaufsmenge 
gutgeschrieben werden. Wenn der Kunde vor dem Einkauf auf der Website des 
Supermarktes eine Einkaufsliste angelegt hat (www.fiiture-store.org), erscheint diese 
auf dem Schirm des PSA. Sollte der Konsument nach einer Packung Haselnüsse 
suchen, zeigt ihm der PSA die Position im Supermarkt auf einer Karte an. Bevor der 
Kunde Produkte in den Einkaufswagen legt, zieht er diese über den Barcode-Leser. 
Der PSA zeigt daraufhin die Einkaufsliste und den totalen Einkaufswert. Über ein 
drahtloses Netzwerk werden jene Produktaktionen auf dem Touchscreen angezeigt, die 
sich im Regal in nächster Nähe zur Position des Einkaufswagens befinden. Die 
auffallendste Innovation des Future Stores ist die Intelligente Skala , die von IBM und 
Mettler-Toledo, einem Hersteller von Wiegesystemen, entwickelt wurde. Die 
intelligente Skala ist eine Waage, die eine eingebaute Kamera besitzt, kombiniert mit 
einer Software zur Objekterkennung. IBM’s „Veggie Vision“ soll Bananen, Trauben, 
Tomaten usw. erkennen und das passende Preisetikett ausdrucken können. 

Weiters befinden sich im Supermarkt Plasmaschirme , die je nach Tageszeit unter- 
schiedliche Werbespots abspielen, vormittags passend für junge Mütter und Senioren, 
abends für Ehepaare und Singles. Interaktive Informations stände versorgen die 
Kunden mit Informationen, je nachdem welches Produkt vor den Informationsstand 
gehalten wird. Schwenkt der Kunde z.B. eine Flasche Wein vor den 
Informationsstand, erhält er Informationen über die Region, die Trauben, die Riede 
sowie Nährstoffgehalte und auf Wunsch werden Kochrezepte ausgedruckt. 

Besondere Erwartungen werden in die Radio Frequency Identification Technologie 
(RFID) gesetzt. RFID besteht aus kleinen „passiven“ Mikrochips, die als Antwort auf 
bestimmte Radiowellen Informationen versenden. Auf Produkten angebracht, würden 
sie das manuelle Scannen der Einkaufswaren erübrigen. Bezahlen an der Kassa würde 
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dann dem Sicherheitscheck an einem Flughafen ähnlich sein. Bei Durchschreiten eines 
Metallrahmens würden automatisch alle Waren aufgezeichnet werden. Dieses System 
würde Einkaufsdiebstähle ein für alle Mal der Vergangenheit angehören lassen. 
Hindernis für die kommerzielle Umsetzung von RFID im Einzelhandel sind momentan 
die zu hohen Kosten für RFID-Chips. Zurzeit kosten diese 50 Cent. Erst wenn diese 
bei 5 Cent liegen, wird der Handel eine breite Anwendung in Betracht ziehen (vgl. 
BENOIT, 2003). Eine erste Veränderung des Kundenverhaltens konnte bereits 
beobachtet werden. Das technologielastige Einkäufen bedingt, dass mehr Männer als 
üblich zum Einkäufen in diesen Supermarkt kommen. 

Ein weiteres viel versprechendes Beispiel für ein Consumer Response System über die 
gesamte Wertschöpfungskette hinweg ist das deutsche Pilotprojekt Animal Trust 
Infastructure zur Nachvollziehbarkeit der Rindfleischproduktion und -Vermarktung 
mithilfe einer intemetbasierten DNS-Datenbank (vgl. Pfaff, 2003). Es handelt sich 
dabei um ein Projekt der EuroHandelsinstituts GmbH, der Universität Heidelberg und 
Generatio GmbH, letztere entwickelte die patentierte Public Key Technologie für die 
Tierzucht (www.animal-trust-center.com). Der innovative Ansatz dieses Projektes 
liegt darin, dass nur von den Eltemtieren ein genetischer Fingerprint genommen wird 
- dies spart beträchtliche Analysekosten - und dass der genetische Fingerprint 
anschließend in einen digitalen Code umgewandelt wird, um über autorisierten Zugriff 
in einer Internet-Datenbank als Teil einer Tierakte archiviert zu werden. DNA-Muster 
der Nachkommen können einwandfrei auf die Eltemtiere rückverfolgt werden. Bisher 
sind 4.000 Rinder erfasst worden. Vorhandene elektronische Schnittstellen der Partner 
in der Wertschöpfungskette (Schlachtung, Verarbeitung, Handel) sind ebenfalls 
eingebunden, um Doppeleingaben auszuschließen. Auf der Landwirtschaftsstufe 
werden Informationen über Aufzucht, Tierhaltung, Futtermittellieferanten und 
Arzneimittelabgaben in die Online-Tierakte eingegeben. Diese Informationen stehen 
den Partnern in der Verarbeitung und Vermarktung zur Verfügung und werden im 
Zuge der Wertschöpfung um weitere Informationen ergänzt. Dazu sind aber nur 
autorisierte Personen ermächtigt. Die Autorisierung erfolgt mittels Smart Cards über 
Kartenlesegeräte. Somit kann jeder Datenänderung verlässlich eine bestimmte Person 
zugeordnet werden. Die elektronischen Tierakte erlauben eine bisher nicht gekannte 
Rückverfolgbarkeit. Im Falle von Problemen werden im Supermarktregal 
Fleischproben entnommen, um mittels DNA-Profil das einzelne Rind zu ermitteln und 
bis zur Stätte seiner Geburt und Aufzucht rückzuverfolgen. Mit diesen Daten kann im 
Ernstfall die gezielte Eingrenzung ganzer Bestände erfolgen. Die Vorteile gegenüber 
Ohrmarken sind, dass die Übertragung der Ohrmarkennummer auf die nächste Stufe 
fehleranfällig ist (wegen manueller Eingabe) und dass eine Speicherung von 
zusätzlichen Daten wie Futtermittelabgaben auf der Ohrmarke nicht möglich ist. Der 
wichtigste Vorteil ist aber, dass nach Entfernung der Ohrmarke im Schlachthof die 
Zuordnung zum individuellen Tier auf „Vertrauen“ basiert. Der hohe Zeit- und 
Kostendruck auf der Schlachtungsstufe erschwert überdies noch die genaue 
Zuordnung. 

Fraglich ist, ob die Vermarktungspartner bereit sind, die Mehrkosten zur Erstellung 
elektronischer Tierakten zu tragen und wem diese Mehrkosten aufgebürdet werden. 
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Eine Untersuchung des Instituts für Agrarökonomik ermittelte, dass aus Sicht der 
Industrie die Verarbeitung in Chargen 23 - vor allem aus Kostengründen - anderen 
Traceability Systemen wie DNA-Fingerprinting oder dem individuellem Handling 
jedes einzelnen Schlachttieres weit überlegen ist (vgl. HAAS et al., 2003). 
Nichtsdestotrotz bietet die elektronische Tierakte einige Vorteile (vgl. Pf AFF, 2003): 

• alle Geschäftspartner können in Echtzeit auf alle Daten zugreifen 

• die Verknüpfung der Daten zum individuellen Tier ist manipulationssicher 

• Kontrolle von beworbenen Eigenschaften wie z.B. Futtermittel aus biologischer 
Landwirtschaft ist am Ende der Wertschöpfimgskette durch Erstellung von 
DNA-Profilen möglich 

• durch elektronische Signatur der Zugangsberechtigten sind verlässliche Daten 
gewährleistet 

• Einbindung der Verbraucher und individuelles Marketing ist möglich 

Zusammenfassend ist die Entwicklung der IT in den Unternehmen der vergangenen 30 
Jahre eine Entwicklung weg von den zentral organisierten und nicht in anderen 
Funktionsprozessen integrierten Applikationen hin zu dezentralen, integrierten 
Applikationsarchitekturen (siehe Abbildung 13, S. 60). 




Abbildung 13: Entwicklung der betrieblichen Applikationsarchitektur 

Quelle: HUBER et al. (2002, 167) 

Diese technologischen Veränderungen bedingen für den Einzelnen neue Formen des 
Arbeitens, nicht nur als Individuum, sondern auch im Team und für Organisationen 
neue Herausforderungen wie z.B. den Wettbewerber nicht nur als Konkurrenten zu 
sehen oder dem Thema Sicherheit mehr Aufmerksamkeit zu widmen. Im folgenden 
Kapitel stehen die Schnittstellen und Bezüge zwischen Usability-Forschung, 
Collaborative Commerce und Marketing im Vordergrund. 



23 Bei dieser Form der Verarbeitung werden die Ohrmarken der Tiere zu einer bestimmten Produktionssequenz 
zugeordnet, die normalerweise maximal die Produktion eines Tages umfasst. Rückwirkend kann man 
aufgrund der Chargennummer maximal die zugehörigen Tiere bestimmen, aber nicht mehr ein konkretes 
einzelnes Tier. 
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4 Collaborative Commerce - eine Herausforderung an 
die Marketingdisziplin 

„Die neuen strategischen Ressourcen eines Landes oder einer Volkswirtschaft sind die Information & 
Communication Technologies (ICT) und deren Anwendung“, Maya Lalive d’Epinay - Nationalrätin 

der Schweiz und Präsidentin der Swiss ICT 



Eine flüchtige Betrachtung der inhaltlichen Schwerpunkte dieser Forschungsarbeit - 
Collaboration und Usability - könnte zu der Erkenntnis gelangen, dass beide Themen 
mit Marketing oder Betriebswirtschaft im eigentlichen Sinne nichts zu tun haben und 
besser in das Feld der Arbeitsorganisation oder Human-Computer-Interface-Forschung 
einzuordnen wären. Dieser Erkenntnis ist in vierfacher Hinsicht zu widersprechen: 

1. Es gibt keinen „technologiefreien Handlungsbereich des Marketings“ (Stauss, 

2001) 

2. Interdisziplinäre Forschung ist eine Tradition in den Marketingwissenschaften 

3. Interdisziplinarität und Interfimktionalität stellen eine Forderung an die 
Marketingdisziplin und -praxis dar 

4. Die Untersuchung von Austauschbeziehungen (z.B. Collaboration und 
Kooperation) ist per defmitionem Marketing 

5. Der historische Wandel der Forschungsschwerpunkte und Paradigmen innerhalb 
der Marketingwissenschaften steht in einer engen Beziehung zur steigenden 
Bedeutung der Netzwerkökonomie 

Ad 1.) Technologie ist ein wesentlicher externer Faktor, der sowohl die 
Untemehmensumwelt als auch die Handlungsaltemativen der Unternehmen 
beeinflusst. Technologie legt den Handlungsrahmen der Marktfeld-, Marktparzellie- 
rungs-, Marktstimulierungs- und Marktarealstrategien fest (vgl. Becker, 1998, 
139ff.). Technologische Innovationen verändern die Art und Weise, wie die 
Marketinginstrumentarien eingesetzt werden. Die Spanne der denkbaren und bereits in 
der Realität anzutreffenden Szenarien reicht von collaborativer Produktentwicklung zu 
verfeinerten Methoden des Customer Relationship Managements über kooperative 
Logistikkonzepte oder dem Einsatz rationaler firmenübergreifender Beschaffungstech- 
nologien. So gesehen ist HERRMANNS (1984, 89; zit. nach STAUSS, 2001, 308) voll 
zuzustimmen: „Die Nichtbeachtung der Technologiekomponente durch das Marketing 
kann zu existenzbedrohenden Wettbewerbssituationen fuhren“. 

Ad 2.) Die Marketingwissenschaft hat seit jeher Anleihen bei anderen Disziplinen ge- 
nommen. Sie entwickelte sich ausgehend von fundamentalen Erkenntnissen der Ma- 
thematik, Statistik, Ökonomie und des Operations Research. Neben den naheliegenden 
ökonomischen und mathematischen Ressorts trugen sozialwissenschaftliche 
Fachgebiete wie Geschichte, Rechts- und Politikwissenschaften oder die Künste zur 
fruchtbaren Weiterentwicklung der Marketingdisziplin bei (vgl. WlLKlE und MOORE, 
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1999, 198). Standardwerke zum Konsumentenverhalten dokumentieren, wie die viel- 
fältigen Erkenntnisse der Psychologie, Soziologie und Anthropologie auf Sachfragen 
der Marketingwissenschaft angewendet werden (vgl. BLACKWELL et al., 2001; 
Kroeber-Riel und Weinberg, 1996). 

Ad 3.) Als Folge der interdisziplinären Evolution der Marketingdisziplin perpetuierte 
sich die Forderung an die Marketingwissenschaft, Erkenntnisse aus fremden 
Disziplinen zu prüfen und gegebenenfalls zu übernehmen. „Rather than retreating 
from such cross-disciplinary borrowing, marketers must invite more of it. If anything, 
marketers must cast their nets wider to consider more disciplines as sources of rieh 
constructs, models and technologies” (Deshpande, 1999, 166). Marke- 

tingwissenschafter sollten sich nicht nur mit nahe liegenden, sondern auch weiter 
entfernten Fachgebieten wie Folklore, Poesie, Soziobiologie oder Theater- 
wissenschaften auseinander setzen. Ein Weg zur interdisziplinären Forschung sei, 
Freundschaften mit Wissenschaftern anderer Fakultäten zu pflegen. Auf den Alltag des 
Wissenschafters angewendet, bedeutet dies Fachzeitschriften anderer Sparten zu lesen 
oder mit wie Deshpande (1999, 166) meint: „Take a neuroscientist to lunch”. 

Ad 4.) Je nach vorherrschendem Paradigma werden unterschiedliche Marketing-De- 
finitionen bevorzugt. Es gibt künden-, Wettbewerbs- oder transaktionsorientierte 
Definitionen, um nur einige zu nennen. Die folgende Definition von Hunt (1983) 
stellt die Transaktion und die daraus resultierenden Beziehungen in den Vordergrund: 
„Marketing is the behavioral Science that seeks to explain exchange relationships“ 
(Hunt, 1983). 

Marketing fokussiert demgemäß auf die Ausformung von Austauschprozessen, ein 
Faktum, welches die große Bedeutung der Kommunikationstechnologien (KT) für 
dieses Fachgebiet unterstreicht. Die Einsatzfelder der KT reichen von der Markt- und 
Meinungsforschung, Marketing-Entscheidungsunterstützungssystemen, strategischem 
und operativem Marketing hin zu branchenorientierten Anwendungsformen. Die 
Wechselbeziehungen zwischen diesen Marketingbereichen bedingen „umfangreiche, 
intra- und interorganisationale Kommunikationsprozesse ...“. (HERMANNS und 
Flegel, 1992, 12). 

Collaborative Marketing wäre demnach die Verhaltens Wissenschaft von 
polyzentrischen, komplex-wechselseitigen, eher kooperativen denn kompetitiven 
Austauschbeziehungen zwischen Unternehmungen und Konsumenten. 

Collaboration ist, wie im Kapitel 2.2 (S. 22) definiert wurde, ein Koordinationsprozess 
zur Zielerreichung mittels IP-basierten Technologien. Wenn die Usability als Methode 
herangezogen wird, um diesen Kommunikationsprozess zu verbessern, so ist es gemäß 
obiger Definition nicht von der Hand zu weisen, dass beide Bereiche - Collaboration 
und Usability - Gegenstand der Marketingforschung sind. McKenna (1995) geht 
noch darüber hinaus und sieht Marketing als zentralen Bestandteil aller 
Untemehmensprozesse: „Marketing is everything and everything is marketing. ... 
Marketing today is not a fimetion; it is a way of doing business. . . . It is to integrate the 
customer into the design of the product and to design a systematic process for 



62 




interaction (Hervorh. durch den Verf.) that will create substance in the relationship 
(McKenna, 1995, 5)“. Der „systematische Prozess der Interaktion 44 mit den Kunden 
wird zukünftig auch über Collaborationsplattformen ablaufen. Diese Sichtweise 
bestätigt erneut die Marketingrelevanz des Forschungsthemas. 

Ad 5.) Die historische Entwicklung der Marketingwissenschaften liefert ein weiteres 
Argument dafür, dass Collaboration ein interessantes und wichtiges Forschungsgebiet 
darstellt 24 . Wenn man die Vielfalt der Forschungsvorhaben und -interessen zu 
Obergruppen zusammenfasst, kann man anhand dieser Obergruppen zeigen, wie sich 
die Paradigmen in der Marketingforschung geändert haben. Wesentlich ist, dass sich 
die singuläre Sichtweise mit Fokus auf das Unternehmen zunächst um die 
Wert schöpfungskette und anschließend um das Paradigma des Netzwerks erweiterte. 
Was sind nun die fundamentalen Fragestellungen der Marketingdisziplin und wie hat 
sich deren Sichtweise gewandelt? Nach Day und Montgomery (1999, 3f.) sind die 
vier fundamentalen Fragestellungen der Marketingwissenschaften: 

1 . Wie verhalten sich Kunden und Konsumenten? 

2. Wie funktionieren und entwickeln sich Märkte? 

3. In welchem Verhältnis stehen Unternehmen zu den Märkten? 

4. Welchen Beitrag kann Marketing für die Leistungsfähigkeit von Unternehmen 
und den sozialen Wohlstand liefern? 

Von diesen fundamentalen Fragestellungen ausgehend hat sich die Marketingdisziplin 
entlang zweier Dimensionen kontinuierlich weiterentwickelt - die eine Dimension 
umfasst die Transaktion und daraus resultierende Beziehungen, die zweite Dimension 
stellt die Akteure der Transaktion in den Vordergrund des Forschungsinteresses. 
Entlang der ersten Dimension hat sich der Schwerpunkt innerhalb der 
Marketingforschung von der Transaktion hin zur Relation verschoben. Das Paradigma 
des Kunden als Informationsverarbeiter und rationaler Nutzenmaximierer stand 
anfangs im Vordergrund und die Frage, welche Faktoren letztendlich zur Transaktion 
führen. Mittlerweile dominiert die Sichtweise vom emotionalen, „hybriden“ 
Konsumenten, der sich von situativen Faktoren beeinflussen lässt, vom klassischen 
Rollenverhalten abweicht und beim Einkauf nach Abwechslung sucht (i.e. Variety 
Seeking). Diese geänderten Rahmenbedingungen brachten einen Wandel im 
Forschungsinteresse hin zum Beziehungsmanagement und zur Erhaltung wertvoller 
Kunden (i.e. Relationship Marketing). 

Entlang der zweiten Dimension erfolgte ein Wandel im Forschungsinteresse, der sich 
von der Verkäufer- und Kunden-Orientierung auf alle Partnerschaften innerhalb der 
Wertschöpfungskette erweiterte (Lieferanten, Zwischenhändler, die Kunden der 
Kunden etc.). Die Literatur zu Supply Chain Management oder die neuere Literatur, 
die von einer linearen Betrachtung der Wertschöpfungskette abgeht und sie um das 
Paradigma des Netzwerks erweitert (vgl. TRIENEKENS und OMTA, 2002 oder ACHROL 



24 Die folgenden Gedanken sind Day und MONTGOMERY (1999) und deren Ausführungen über zukünftige 
Schwerpunkte der Marketingforschung entlehnt. 



63 




und KOTLER, 1999), belegen dies eindrucksvoll. „More and more marketing activities 
will be eharacterized by the management of interorganizational relations. The firm has 
dissolved into a network of internal units, suppliers, allies, and distributors (Achrol 
und KOTLER, 1999, 162). Eine logische Folge dieser Untemehmensnetzwerke ist, dass 
ein Teil der Kommunikation zwischen den Unternehmen über E-Collaboration 
abgewickelt wird. Je nach Art des Netzwerks wird Marketing darin unterschiedliche 
Querschnittsfunktionen übernehmen. 

Die ungebrochene Expansion der Informationstechnologien, die Fragmentierung der 
Arbeitswelten und Märkte, die steigende Bedeutung der Teamarbeit und unter- 
nehmensübergreifender Kooperation bedingt, dass die zentralen Marketinginstrumen- 
tarien in neuem Lichte gesehen werden. Die vier Marketinginstrumentarien (Produkt, 
Preis, Distribution und Kommunikation; auf Englisch 4 „P’s“ - product, place, price, 
promotion) verlieren zunehmend an Bedeutung und werden in Zukunft innerhalb der 
Marketingwissenschaften mehr ein nützliches Handwerkszeug denn ein innovativer 
Forschungsansatz sein. Die schwindende Bedeutung der vier P’s lässt sich am Auf- 
kommen alternativer Vorschläge ableiten. Manche Autoren propagieren die fünf „C ’s“ 
als Leitbilder für Marketingprofessionisten und -Wissenschafter (vgl. Deshpande, 
1999, 166; Day und Montgomery, 1999, 3): 

1. Cross- fimctional 

2. Cross-disciplinary 

3. Cross-cultural 

4. Customercentric 

5. Competitor-focused 

Langfristige und zentrale Fragestellungen der Marketingdisziplin orientieren sich am 
Leitbild der fünf C’s. Interfunktionale und interdisziplinäre Fragestellungen sind zu- 
nehmend Gegenstand der Marketingwissenschaften, die sowohl den Wettbewerb als 
auch den Kunden einbeziehen. Eine Analyse der Top-Forschungsfragen in 
internationalen Marketingfachzeitschriften zeigt, dass die vorrangigen Themen 
strategischer und nicht taktischer Natur sind, wie Marktorientierung, Customer 
Relationship Management, Ausbau des Markenkapitals oder Knowledge Management. 
Der spezifischen Ausprägung der 4 P’s kommt eine zunehmend untergeordnete 
Bedeutung zu (vgl. DESHPANDE, 1999, 165). Abbildung 4 illustriert diesen 
Gedankengang. 

Die Neugestaltung und Rationalisierung firmenübergreifender Prozesse ist ein 
typisches Beispiel für einen interfunktionalen - und je nach Untemehmenskultur auch 
interkulturellen - Prozess. Ein Prozess, der das Verhältnis zum Kunden und 
Wettbewerber neu definiert und nur unter Einbeziehung unterschiedlicher Disziplinen 
befriedigend gelöst werden kann. Firmenübergreifende Prozesse, die mithilfe der 
Informations- und Kommunikationstechnologien abgewickelt werden, fallen in den 
Bereich der E-Collaboration. Ein weiteres Argument dafür, dass es sich um ein für die 
Marketingdisziplin relevantes Forschungsgebiet handelt. 
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Abbildung 14: Dimensionen der Marketingforschung 

Neben dem historischen Wandel der Paradigmen innerhalb der Marketing- 
wissenschaften belegen die folgenden Themen die Bedeutung der E-Collaboration als 
Forschungsfeld. Day und MONTGOMERY (1999, 6) nennen fünf aktuelle Forschungs- 
themen mit Relevanz für die Marketingwissenschaften: 

1 . Die Netzwerk-Wissensökonomie 

2. Globalisierende, konvergierende und konsolidierende Industrien 

3. Fragmentierung der Märkte 

4. Selbstverantwortliche (Empowered) Kunden und Konsumenten 

5. Adaptierende Organisationen 

Zwei dieser Themen sind für das vorliegende Forschungsvorhaben von besonderer 
Bedeutung: die Netzwerk-Wissensökonomie und die adaptierenden Organisationen. 

Viele Unternehmen nützen die Möglichkeiten der Netzwerk-Wissensökonomie für 
vielfältige Formen der untemehmensübergreifenden Kooperation bereits aus. 
Selbstverantwortliche Kunden und Konsumenten werden als Partner früher und anders 
als bisher in Untemehmensprojekte einbezogen. Der Wert des globalen Netzwerkes 
wird ungebrochen zunehmen, weil die Zahl der Teilnehmer weiterhin wächst. „... the 
value of the network increases with its expected size” (Stabell und Fjeldstad, 
1998, 431). 

Ein weiterer Indikator für die zunehmende Bedeutung der Netzwerk- 
Wissensökonomie sind die internationalen Forschungs- und Entwicklungsnetzwerke, 
die seit den 1990er- Jahren einen rasanten Anstieg verzeichnet haben. Die Inter- 
nationalisierung der F&E hat Mitte der 1990er- Jahre in Ländern wie der Schweiz oder 
den Niederlanden einen Anteil von 50%, in Westeuropa von 30% und in den USA von 
10% erreicht (vgl. Gassmann und VON Zedtwitz, 2003, 243). 
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Die Flexibilisierung der Arbeitszeiten und die technologischen Möglichkeiten des 
mobilen Büros werden die Nachfrage nach Werkzeugen zur transparenten Orga- 
nisation und Abwicklung der Kommunikationsflüsse weiterhin ansteigen lassen. Es 
wird ein alltäglicher Bestandteil des Berufslebens sei jederzeit an jedem Ort 
Informationen in das Netzwerk einzuspeisen. Die steigende Bedeutung der Netzwerk- 
Wissensökonomie illustriert der kontinuierlich steigende Anteil an geistiger im 
Vergleich zu manueller Arbeit (siehe folgende Abbildung). 
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Abbildung 15: Anteile manueller Arbeit und „Kopfarbeit“ am Beispiel der USA 

Quelle: HORX (2000, 34) 



Die Aktualität der Netzwerk-Wissensökonomie untermauert eine Studie der 
Forschungsabteilung von Daimler-Chrysler. Gemäß dieser Studie zeichnen sich drei 
zukünftige Szenarien für die Arbeitswelt ab (vgl. STREIMELWEGER, 2002, 81f.): 

• Tele-Taylorismus, 

• Digi-Partement und 

• Techno-Citoyen 

Im Tele-Taylorismus — ein bedrohliches, an George Orwells „1984“ anmutendes 
Szenario - werden Arbeitsabläufe streng formalisiert und die Informationstechnologie 
wird zur Kontrolle der Mitarbeiter eingesetzt. Das Digi-P artment - Szenario beschreibt 
eine Zukunft, die von einer starken Fragmentierung der Arbeitswelt gekennzeichnet 
sein wird. „Unternehmerische Angestellte“ arbeiten je nach Auftragslage für mehrere 
Firmen gleichzeitig. Das Techno-Citoyen - Szenario skizziert eine wirtschaftliche 
Zukunft, deren Kernstück die Kooperation zwischen Unternehmen ist. Unternehmen, 
die mit offenen vernetzten IT-Strukturen „... in ständig wechselnden Kooperationen ... 
agieren“ (STREIMELWEGER, 2002, 82). Dass die Zukunft der mobilen und 
kooperativen Arbeit bereits für viele Gegenwart ist, belegt die Studie „Office 21“ des 
Frauenhofer Institutes. Rund 30% der befragten Büronutzer experimentieren bereits 
mit „nonterritorialen Büros, Telearbeit oder mobilen Arbeitsformen“ 
(STREIMELWEGER, 2002, 82). Gründe für diesen Trend liegen im 

Kosteneinsparungspotenzial durch weniger Büroflächenbedarf, erhöhter Produktivität 
der Angestellten und gesteigerter Attraktivität des Unternehmens für Jobsuchende und 
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bereits Angestellte (vgl. Apgar, 1998, 128). Starbucks - die amerikanische 
Kaffeehauskette - installierte kürzlich in ihren nordamerikanischen Geschäften 
funkbasierte Breitbandnetzwerke mit Intemetzugang. „Around 20% of the US 
workforce is on the move at any time of the day ... These people are our customers and 
our research showed that they were looking for somewhere to plug in their laptops“ 
(Penelope, 2002, 1). IBM spart durch seine „Mobility Initiative“ mehr als 100 Mio. 
Dollar jährlich in seinen nordamerikanischen Verkaufs- und Vertriebseinheiten (vgl. 
Apgar, 1998, 121). Wenn die Netzwerk- Wissensökonomie zunehmend ein Faktum 
des Berufslebens und des Wirtschaftens darstellt, ist die logische Schlussfolgerung, 
dass die Collaboration ein fester Bestandteil dieses Alltags sein wird. 

Worin liegt nun die Bedeutung der „adaptierenden Organisationen“ in Bezug auf diese 
Forschungsarbeit? Der Begriff „adaptierende Organisationen“ bezeichnet den 
Sachverhalt, dass Unternehmen je nach Notwendigkeit und Fragestellung Allianzen 
schließen und sich so auf die dynamisch fortschreitenden Umweltbedingungen 
adaptieren . Die Bildung von Allianzen bedingt eine geänderte Sicht des Wettbewerbs. 
Der Wettbewerber wird zunehmend als Kunde und Kooperationspartner gesehen. Die 
Wortschöpfung „Coopetition“ unterstreicht, dass das geistige Wettbewerbsmodell 
neue Facetten bekommen hat. Der Begriff ist aus den Wörtern „Cooperation“ und 
„Competition“ entstanden und orientiert sich an spieltheoretischen Überlegungen, die 
Konkurrenzdruck und Kooperationsnutzen miteinander verbinden (vgl. Dathe, 1999, 
23). Diese neuen Beziehungsmuster und Sichtweisen des Wettbewerbers benötigen 
neue Werkzeuge im Umgang miteinander. E-Collaboration ist und wird eines dieser 
neuen Werkzeuge für Komplementatoren sein (vgl. NALEBUFF und BRANDENBURGER, 
1996). 

Traditionsbedingt überwiegt in den meisten Unternehmen immer noch die Einstellung, 
dass eine Firma nur auf Kosten einer anderen reüssieren kann. Erbitterte Preiskriege 
fuhren jedoch dazu, dass keine der beteiligten Firmen ausreichende Gewinnmargen 
erwirtschaftet. Einen nicht unwesentlichen Beitrag zur Förderung der „feindlichen“ 
Wettbewerbssicht hat das 5-Kräfte-Modell von PORTER (1992) geleistet. Es basiert auf 
der Annahme, dass im Markt ein fixer ökonomischer Wert existiert, der je nach 
Machtverhältnissen zwischen den Marktbeteiligten unterschiedlich aufgeteilt wird. Der 
Nachteil dieses verdienten Modells ist, dass es eine „feindliche“ Beziehung zwischen 
den Unternehmen impliziert und so zukünftigen Kooperationsmodellen entgegensteht 
(vgl. Day und MONTGOMERY, 1999, 9). Eine Studie über die Leistungsfähigkeit von 
Produktkategorien in Warenhäusern ergab, dass aus der Sicht der Warenhausbetreiber 
nicht jene Produktkategorien am besten abschneiden, wo die Warenhausbetreiber 
„Macht“ über die Lieferanten ausüben, sondern jene, wo eine wechselseitige 
Abhängigkeit besteht und man zur Befriedung der Kundenbedürfnisse kooperieren 
muss (BUCHANAN, 1992). 

Von einem kooperativen Standpunkt aus verwandeln sich opponierende Wettbewerbs- 
situationen in Situationen von wechselseitigem Nutzen (vgl. AXELROD, 1991). Das 
Paradigma - den Wettbewerber mehr als Partner denn als Opponent zu sehen - ist 
kongruent mit dem Wechsel von der transaktionalen Sichtweise hin zur relationalen 
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Sichtweise der Kundenbeziehungen. Ein weiterer und wesentlicher Grund für 
firmenübergreifende Kooperation ist die Ausschöpfung von Rationalisierungspotenzia- 
len. Die Entscheidungen der Unternehmen, die zu einem Outsourcing von unter- 
nehmenseigenen Prozessen führen, werden in dem Spannungsfeld von Spezialisierung 
und Koordination getroffen. Durch steigende Spezialisierung werden Prozesse 
arbeitsteilig aufgegliedert und fuhren so zu Skalen- und Lerneffekten, die in 
reduzierten Kosten resultieren. Auf der anderen Seite gilt es die spezialisierten 
Einzelprozesse zu einem Gesamtleistungsprozess zu koordinieren. So liegt das 
Dilemma darin, die Vorteile der Spezialisierung gegen die Kosten der Koordination 
der Einzelprozesse abzuwägen. Untemehmensübergreifende Kommunikationsnetz- 
werke können die Kosten der Prozesskoordination senken und die Auslagerung 
spezifischer Prozesse ermöglichen (vgl. WlRTZ, 2001, 169£). 

Abbildung 16 verdeutlicht dies durch Verschiebung der Prozesse nach links. Die 
Winkelsymmetrale markiert jenen Bereich, wo der Spezialisierungsnutzen durch die 
Koordinationskosten kompensiert wird. Ist der Nutzen der Spezialisierung auf 
bestimmte Leistungsprozesse höher als die anfallenden Koordinationskosten werden 
nicht effizient zu erbringende Leistungen in strategische Allianzen ausgelagert (vgl. 
WlRTZ, 2001, 170). 




Abbildung 16: Tendenz zur Spezialisierung durch elektronische Netzwerke 

Quelle: WlRTZ (2001, 170) 
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Empirische Unterstützung findet diese These durch die jüngsten Entwicklungen im 
Bereich IT-Outsourcing. Hier ist zu beobachten, dass eine zunehmende Zahl von 
Unternehmen Geschäftsprozesse nicht einfach nur auslagert, sondern dies als 
strategische Chance sieht, um etablierte Geschäftsprozesse neu zu überdenken und 
gegebenenfalls zu transformieren. Dieses „transformational outsourcing“ ist ein 
spezielles Phänomen des Collaborative Commerce. Der Nutzen für das auslagemde 
Unternehmen liegt nicht nur in der Kostenersparnis, sondern auch in einer gesteigerten 
Flexibilität, erhöhtem Innovationspotenzial und Zugang zu State-of-the-Art- 
Technologie (vgl. Fisher, 2002, 6). Immer mehr Unternehmen erwarten nicht nur eine 
zur Verfügungsstellung von Technologie, sondern im Falles des „transformational 
outsourcing“ konkrete Beratung, wie bestimmte Geschäftsprozesse zu optimieren sind: 
„For this reason, Companies are more prepared to call on expert help to run and 
reconfigure their IT Systems and business processes, not only to cut costs and enhance 
efficiency but to open business opportunities and generate more profits“ (FISHER, 
2002, 6). IBM dürfte diesem Geschäftszweig große Wachstumschancen zuschreiben, 
wie der Ankauf von PriceWaterhouseCoopers im Jahr 2002 - die Untemehmens- 
beratungsfirma ist spezialisiert auf Outsourcing und Geschäftsprozess-Redesign - um 
3,5 Mrd. US-$ vermuten lässt. Unter den ausgelagerten IT-Leistungen dominieren 
Applikationen, Geschäftsprozesse und IT-Infrastruktur (siehe Abbildung 17). 
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Abbildung 17: Outsourcing Services - Aktuell und geplant in den nächsten 12 Monaten 

Quelle: FISHER (2002, 6) 



Bemerkenswert an obiger Abbildung ist der hohe Anteil an auszulagemden Geschäfts- 
prozessen (45%) und Applikationen (38%). Dies kann als Hinweis für das zu 
erwartende Marktpotenzial von C-Applikationen gewertet werden. 
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Nicht nur durch sinkende Kommunikationskosten, sondern auch durch geänderte 
Rahmenbedingungen wie die Konzentration des Handels und die dadurch gestiegene 
Marktmacht macht es Sinn, dass Lebensmittelerzeuger gemeinsam kooperieren, um 
z.B. Logistik und Vertriebsprozesse oder firmenübergreifende Produktentwicklungs- 
prozesse zu optimieren. Überall dort, wo unterschiedliche Firmen ähnliche Ressourcen 
verwenden, gibt es Möglichkeiten zur Senkung der Kosten und zur Steigerung der 
Effizienz. General Mills, der sechstgrößte Lebensmittelkonzem der Welt mit einem 
Umsatz von 13 Mrd. US-$ (www.generalmills.de), optimierte seine Frischelogistik 
gemeinsam mit Land O’Lakes, einem Produzenten von Butter und Margarine. Beide 
Unternehmen beliefern dieselben Kunden mit Molkereiprodukten, die eine 
Frischelogistik erfordern, aber ohne einander gegenseitig zu konkurrenzieren, da sich 
General Mills auf Frischejoghurt (Yoplait) konzentriert. Durch gemeinsame 
Abwicklung der Frischelogistik konnten sowohl die Kosten gesenkt als auch die 
Kundenzufriedenheit gesteigert werden. In einem nächsten Schritt wird nun überlegt, 
die Rechnungslegung und Auftragsannahme gemeinsam abzuwickeln und in der 
Preispolitik bieten sie nun spezielle Kombipakete und Sonderkonditionen für 
Abnehmer, die größere Mengen von beiden Produzenten ordern (vgl. Hammer, 2002, 
48ffi). 

Des Weiteren bietet sich die gemeinsame Forschung und Entwicklung für 
Kooperationen an, so entwickeln z.B. Sony und Philipps Standards für optische 
Medien und tauschen Komponenten. Auch zwischen Handel und Landwirtschaft sind 
Produktentwicklungs-Kooperationen sinnvoll. Z.B. arbeitet das Einzelhandels- 
Unternehmen BILLA in Österreich gemeinsam mit einer landwirtschaftlichen 
Erzeugergemeinschaft für Kartoffel an neuen Produkt- und Vermarktungskonzepten 
(vgl. Schiebel et al., 2002). 

Zusammenfassend kann man sagen, dass sowohl von einer historischen Perspektive 
aus als auch in Bezug auf Leitbilder der Marketingforschung und aktuelle 
Forschungsthemen - wie die wachsende Netzwerk-Wissensökonomie oder die neuen 
Sichtweisen des Wettbewerbs - die Notwendigkeit resultiert, kooperative Prozesse 
effektiver und effizienter zu gestalten und zu implementieren. Die Marketing- 
wissenschaft und -praxis kann durch Anwendung interdisziplinärer, interkultureller 
und interfunktionaler Methoden einen Beitrag dazu leisten. 
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5 Theoretische Beiträge der Chain & Network Science 

„To be part of a network, and to be able to effectively exploit the Information that circulates in the 
network, has become even more valuable than being able to generate new knowledge autonomously“ 

(Hervorh. d. Verf., GäMBARDELLA, 1992, 403). 

Innerhalb dieses Kapitels werden theoretische Beiträge erläutert, die für ein 
umfassendes multiparadigmatisches Verständnis interorganisationaler Untemehmens- 
netzwerke notwendig sind. Neben ökonomischen Ansätzen wird auch sozilogischen 
Theorien entsprechend Raum gegeben. Zum Abschluss des Kapitels vollzieht sich ein 
Wechsel der interorganisationalen Sichtweise auf die des Netzwerkuntemehmens. 
Darin erfolgt eine Zusammenfuhrung von marketing- und innovationsrelevanten 
Aspekten mit dem Phänomen des Netzwerkuntemehmens. 

In den letzten Jahren hat sich ein eigener Forschungsbereich etabliert, dessen zentraler 
F orschungsgegenstand Unternehmensnetzwerke und Supply Chains sind - die Chain 
and Network Science. Chain & Network Science versteht sich als interdisziplinäre 
Forschungsgemeinschaft, unter anderem mit Vertretern aus Betriebswirtschaft, 
Soziologie, Makroökonomik und Politikwissenschaften, die je nach Forschungsfrage 
und Background aus einem unterschiedlichen Fundus an Theorien schöpfen. 
Bindeglied der unterschiedlichsten theoretischen und empirischen Zugänge ist der 
zentrale Forschungsgegenstand - das Netzwerk, welches folgendermaßen definiert 
wird: 

Die Gesamtheit der Akteure, die durch ein Muster wechselseitiger Aktivitäten Wertob- 
jekte (Engl, “value objects”) produzieren und transferieren. Die Handlungsmuster 
werden als Chain- und Netzwerkprozesse, die transferierten Wertobjekte als Netz- 
werkfluss und das Beziehungsmuster der Akteure als Netzwerkstruktur bezeichnet 
(vgl. Omta et al., 2002a, 14). 

Von einer Managementperspektive ist eine bewusste Steuerung der Netzwerk- 
beziehungen zur Schaffung von Wettbewerbsvorteil weitaus interessanter als die 
Emergenz eines zufälligen Handlungsmusters, welches von außen betrachtet als 
Netzwerk bezeichnet werden kann, deren Akteure aber keinerlei bewusste 
Koordination ihrer Aktivitäten vornehmen. 

SYDOW (1992, 80ff.) fuhrt aus diesem Grunde den Begriff des strategischen 
Netzwerks 44 ein: „ ... eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen zielende , 
polyzentrische, gleichwohl von einer oder mehreren Unternehmungen strategisch 
geführte Organisationsform ökonomischer Aktivitäten zwischen Markt und Hierarchie , 
die sich durch komplex-reziproke, eher kooperative denn kompetitive und relativ 
stabile Beziehungen zwischen rechtlich selbstständigen, wirtschaftlich jedoch zumeist 
abhängigen (Netzwerk-) Unternehmungen auszeichnet “. 

Die Betonung liegt hier auf der Realisierung von Wettbewerbsvorteilen durch 
bewusstes strategisches Management der Netzwerkbeziehungen. Strategische 
Netzwerke sind das „Ergebnis intensionalen Handelns 44 und unterscheiden sich von 
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anderen durch das Vorhandensein „explizit formulierter Ziele 64 (SYDOW, 1992, 81f.). 
Die strategische Führung macht sich dadurch bemerkbar, dass der Markt des 
strategischen Netzwerks durch ein „fokales Unternehmen” definiert wird. Bei 
Käufermärkten sind das in aller Regel konsumnahe Unternehmen, im Falle der Agrar- 
und Emährungswirtschaft wären dies marktdominante Einzelhandelsuntemehmen oder 
globale Unternehmen wie z.B. Danone und Nestle, die regionale Strategien betreiben 
und dazu mit lokalen Produzenten kooperieren: „There is no global consumer for the 
food-and-beverage business. This is a deep believe we have 66 - Peter Brabeck, 
Vorstandsvorsitzender von Nestle (Gumbel, 2003, 48). 

Innovationsnetzwerke, wie der oberösterreichische Lebensmittelcluster, der For- 
schungskooperationen von Unternehmen fordert, sind ein weiteres Beispiel 
strategischer Untemehmensnetzwerke. Der Lebensmittelcluster ist Teil mehrerer 
Forschungscluster, insgesamt sind derzeit 1.400 Unternehmen sowie Forschungs- und 
Entwicklungseinrichtungen in acht branchenübergreifenden Netzwerken miteinander 
verbunden. Die Branchen umfassen Automobilindustrie, Motorentechnik, 
Kunstofffertigung, Möbel- und Holzbau, Mechatronic, Ökoenergie, Gesundheit und 
die Ernährungswirtschaft. Seit 1998 konnten mehr als 200 Kooperationsprojekte 
abgeschlossen werden; rund 212.000 Mitarbeiter sind in den Untemehmensnetzwerken 
beschäftigt (vgl. Drstak, 2003). 

Wenn im Folgenden von Untemehmensnetzwerken die Rede ist, stehen primär nicht 
lose, zufällig agierende Unternehmensverbünde im Blickpunkt, sondern das bewusste 
Management der Netzwerkbeziehungen durch die Netzwerkakteure. 

5.1 Ausgewählte theoretische Ansätze zu Unternehmensnetzwerken 

Eine kohärente Theorie der Untemehmensnetzwerke, die bestehende ökonomische, 
interorganisatorische und politische Theorien allumfassend verbindet, steht bis heute 
noch aus (vgl. SYDOW, 1992 und Omta et al., 2002a). Für die Existenz von 
Untemehmensnetzwerken liefern neoklassische Markttheorien wichtige, aber unge- 
nügende theoretische Beiträge, weil sie den Einfluss sozialer Konstrukte wie Loyalität, 
Vertrauen, Solidarität und Commitment ignorieren. Trotzdem sollten ökonomische 
Theorien nicht außer Acht gelassen werden, es ist vielmehr eine Synthese der 
divergierenden Theorien anzustreben (vgl. SYDOW, 1992, 7). Wie SYDOW (1992) 
zeigen konnte, ist eine Synthese der ökonomischen, politischen und interorganisations- 
theoretischen Ansätze aufgrund der Vielfalt der z.T. widersprüchlichen Paradigmen 
maximal in die Ausformung einer eklektischen, im Sinne von Teilaussagen kom- 
binierenden Theorie sinnvoll und möglich. 

Die Idealvorstellung für die Analyse von Untemehmensnetzwerken wäre, einen multi- 
paradigmatischen Zugang zu wählen, auch wenn die wissenschaftliche Analyse von 
einer wirklichen multiparadigmatischen Organisationsforschung noch weit entfernt ist 
(vgl. Sydow, 1992, 23 5). 25 Die Anwendung eines einzigen theoretischen Ansatzes 



25 Ein Paradigma umfasst ontologische Annahmen über die Art und Weise eines empirischen Phänomens, 
Annahmen über die geeigneten Forschungsmethoden sowie erkenntnistheoretische Annahmen über das 
Wissen über solche Phänomene (vgl. Kuhn, 2002). 
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führt zu einer monodimensionalen und somit ungenügenden Sichtweise („intellektuel- 
ler Provinzialismus“). 



Radikal strukturalistisches 
Paradigma 


Radikal humanistisches 
Paradigma 


Labour Process-Ansatz 
Neo-Fordismus 




funktionalistisches Paradigma 


interpretatives Paradigma 


Spieltheorie, Principal Agent-Theorie, 
Arbeitsökonomik, Industrieökonomik, 
Theorie der flexiblen Spezialisierung, 

T ransaktionskostenansatz, Politische 
Ansätze, Austauschtheorie, Resource- 
Dependence, Organisationsökologie, 
Systemtheorie, Kontingenz- und 
Konsistenzansätze, Netzwerkansatz 


Institutionalistische Ansätze 

(Netzwerkansatz, 

Konsistenzansatz) 


Objektivismus 


Subjektivismus 



Abbildung 18: Paradigmen der Interorganisationsforschung 

Quelle: SYDOW (1992, 225) 

Abbildung 18 veranschaulicht die Dominanz des funktionalistischen Paradigmas 
innerhalb der Interorganisationsforschung, welches von einer objektiven Wirklichkeit 
der Organisation ausgeht. Das radikal-humanistische Paradigma propagiert eine 
subjektiv organisationale, im Wandel befindliche Wirklichkeit. Das radikal 
strukturalistische Paradigma hat sich aus dem marxistischen Ansatz entwickelt und 
sieht die Organisation als Bestandteil einer objektiven Welt. Das interpretative 
Paradigma geht von einer sozialen Konstruktion der Wirklichkeit aus (vgl. SYDOW, 
1992, 8). 

Stabilität bezeichnet den Status quo, die soziale Ordnung, Konsensorientierung, 
soziale Integration und Solidarität. Unter Wandel werden Aspekte wie Konflikt, 
Ungleichgewicht, Herrschaft, Widersprüche und Emanzipation betont. Objektivismus 
steht für den Glauben an die reale Existenz von Organisationen, positivistische 
Forschung und eine deterministische Wirklichkeit. Subjektivität bezeichnet die 
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Gegenposition im Sinne von konstruktivistischen und antipositivistischen Ansätzen. 
Außer dem Netzwerk- und Konsistenzansatz geht die Mehrheit der Theorien von einer 
objektiven und stabilen organisationalen Wirklichkeit aus. 

Die Fülle an potenziellen Theorien im Detail darzustellen, die zum Verständnis des 
Phänomens Untemehmensnetzwerk beitragen, würde den Rahmen dieses Kapitels 
sprengen. Es ist an dieser Stelle auf die umfassende Darstellung und kritische 
Würdigung der theoretischen Ansätze zu Untemehmensnetzwerken von Sydow 
(1992) hinzuweisen. Im Folgenden werden die aus Sicht des Marketings 
wesentlichsten Theorieansätze diskutiert - diese sind Netzwerktheorie, Theorie des 
sozialen Kapitals sowie Supply-Chain-Management-Theorien. Von den rein 
ökonomischen Theorien wird auf die Transaktionskosten-, die Spiel- und die 
Prinzipal-Agenten-Theorie näher eingegangen. 

5.1.1 Netzwerktheorie 

Der Begriff des Untemehmensnetzwerks wurde bereits in Kapitel 2.2 (S. 31) normiert. 
Historische Anfänge finden sich in den japanischen Keiretsu’s oder den regionalen 
Netzwerken innovativer KMU 26 der Emilia Romana (vgl. SYDOW, 1992, 37f£). Merk- 
male, die auf das Vorhandensein von Untemehmensnetzwerken schließen lassen, sind 
eine reduzierte Leistungstiefe der beteiligten Unternehmungen, speziell bei F&E und 
Produktion, eine enge Kooperation mit Zulieferern, Abnehmern und Wettbewerbern, 
eine intensivierte Anwendung von interorganisationalen Informationstechnologien 
innerhalb des Netzwerks und ein Streben nach wechselseitigem, die 
Unternehmensgrenzen überspannenden Vertrauensaufbau (vgl. SYDOW, 315). 
Analytischer Ausgangspunkt der Netzwerktheorie ist der Akteur, der auf der 
Mikroebene eine Person, beispielsweise ein Unternehmer, ein landwirtschaftlicher 
Produzent oder ein Mitarbeiter eines Unternehmens ist. Auf Mesoebene sind die 
Akteure Aggregationen von Individuen wie Unternehmen oder Forschungsinstitute, 
die aufgrund gemeinsamer Ziele Zusammenarbeiten (vgl. Omta et al., 2002b). 

Innerhalb der Netzwerktheorie wird die Emergenz von Kooperationen nicht nur 
ökonomisch-rational begründet. Im Vordergrund steht die Dynamik der 
Beziehungsmuster der Akteure. Konstrukte wie Macht und Vertrauen wird ein 
wesentlicher Einfluss eingeräumt. Damit kommt die Netzwerktheorie einer Fordemng 
GRANOVETTER’s (1985) nach, der die soziale Einbettung der Akteure betont. 

Nach GRANOVETTER (1985, 487) ist es ungenügend, die Handlungen der Akteure von 
einem rein rational ökonomischen Standpunkt zu analysieren, es sei vielmehr der 
Kontext sozialer Beziehungen zu berücksichtigen: „Actors do not behave or decide as 
atoms outside social context nor do they adhere slavishly to a script written for them 
by the partieular intersection of social categories that they happen to occupy. Their 
attempts at purposive action are instead embedded in concrete, ongoing Systems of 
social relations“. Das Soziotechnisehe Systemdesign respektive die Usability- 

26 Kleine und mittlere Unternehmen 
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Forschung - ob von Granovetter (1985) beeinflusst oder nicht - geht von ähnlichen 
impliziten Annahmen aus, leitet davon eine enge Interdependenz der sozialen 
Beziehungsmuster auf die organisationale Handhabung von Technologien ab (siehe 
Kap. 7.2, S. 161). Aus diesem Grunde wird speziell auf die Wechselwirkungen 
zwischenmenschlicher Kommunikation unter den Bedingungen der virtuellen 
Teamarbeit im 6. Kapitel eingegangen. 

Als potenzielle Ursachen für das Entstehen interorganisationaler Netzwerke werden 
der Austausch oder die gemeinsame Nutzung von Ressourcen angeführt, sowie die 
„Quasi-Internalisierung“ oder „Quasi-Extemalisierung“ von Funktionen, die sich als 
Folge rationaler und intentionaler Handlungen oder aufgrund „emergenten Verhaltens“ 
ausbilden (Sydow, 1992, 315; Omta et al., 2002a). Die wechselseitige Abhängigkeit 
der Akteure ist ein zentraler Bestandteil der Netzwerktheorie. „The basic assumption 
of network relationships is that one party is dependent on the resources controlled by 
another, and there are gains to be had by the pooling of resources“ (Omta et al., 
2002a, 14). 

Ausgehend von der Ressourcen-Dependenz-Perspektive sieht die Netzwerktheorie die 
freie Wahl sowohl der Käufer als auch Lieferanten in Bezug auf ihre Geschäftspartner 
eingeschränkt. Das Ausmaß der Wahlfreiheit steht in engem Zusammenhang mit der 
Verfügbarkeit der Ressourcen. Machtverhältnisse spielen eine wesentliche Rolle, die 
Netzwerkakteure schließen Allianzen im Hinblick auf das Vorhandensein 
differenzierter Fähigkeiten der „Verbündeten“. 

Ein wichtiger Beitrag der Netzwerktheorie ist, dass sie durch explizite Einführung des 
Netzwerks als Forschungsobjekt eine Brücke zwischen der Individuum-Gruppe- 
Organisationsperspektive der Organisationsforschung und der Branchenperspektive 
der Industrieökonomik geschlagen hat (vgl. Sydow, 1992, 120). 



Tabelle 6: Erkenntnisobjekt und Theorie nach SYDOW (1992, 126) 



Theorie 

Erkenntnisobjekt""'''''' — 


Ökonomische 

Theorie 


Netzwerk- 

theorie 


Organisations- 

theorie 


Markt 


Markt als Markt 


Markt als 
Netzwerk 


Markt als 
Organisation 


Netzwerk 


Netzwerk als 
Markt 


Netzwerk als 
Netzwerk 


Netzwerk als 
Organisation 


Organisation 


Organisation als 
Markt 


Organisation als 
Netzwerk 


Organisation als 
Organisation 



Ökonomische Theorien erklären soziale Phänomene von der Perspektive der Märkte, 
Organisationstheorien wiederum betonen die Organisiertheit der Märkte, Netzwerk- 
theorien führen bei konsequenter Anwendung zu einer , Aufgabe der strikten 
analytischen Trennung von Markt und Organisation zugunsten einer nur graduellen 
Unterscheidung ...“ (Sydow, 1992, 125). Dies führt dazu, dass die mikroökonomische 
Grenzziehung, die zwischen Organisation und Umwelt aufgrund eigentumsrechtlicher, 
vertraglicher und hierarchischer Kontrollen über Ressourcen unterscheidet, zu 
hinterfragen ist: „no business is an island“ (HÄKANSSON und Snehota, 1989, 187). 
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Die Interorganisationstheorie verzichtet daher auf die exakte Bestimmung der 
Untemehmensgrenzen, in der Systemtheorie werden Netzwerke als „hyperoffene 
Systeme“ gesehen, wodurch eine Grenzziehung zwischen Organisationen ebenso 
relativ unbestimmt erfolgt (vgl. SYDOW, 1992, 96f). 

Zusammenfassend ist festzustellen, dass das Verdienst der Netzwerktheorie die 
explizite Einführung der Netzwerkperspektive als Forschungsobjekt ist und damit 
einhergehend die Ableitung erster Empfehlungen für das Netzwerkmanagement. Die 
neuen Rollenanforderungen für das Management strategischer Netzwerke liegen in 
„... ‘boundary spanning 5 , Politik, Konflikt, Verhandlung, interorganisationalem 
Lernen, Autonomie, Verantwortung, Marktkontrolle ...“ (SYDOW, 1992, 318). In den 
Hintergrund treten Managementaufgaben der direkten Kontrolle, der genau definierten 
Stellenanforderungen, der Personalführung, statt dessen gilt es ein „Denken in Netz- 
werken“ zu einer alltäglichen Handlung zu etablieren (vgl. SYDOW, 1992, 318). 

5.1.2 Theorie des sozialen Kapitals 

Die Theorie des sozialen Kapitals ist zu einem wichtigen Ansatz innerhalb der 
Netzwerkanalyse geworden. Die ersten theoretischen Erörterungen gehen auf 
Bourdieu 27 (1986) und Coleman (1991) zurück. Seither wurde das Konstrukt in 
einer Vielzahl vor allem soziologischer Arbeiten verwendet und es ist ein Beitrag der 
Netzwerktheorie, dass das Konzept des sozialen Kapitals nun auch von ökonomischen 
Theorien berücksichtigt wird. 

„... it [das soziale Kapital; Ergänz, d. Verf.] is crucial to effective public life. In the 
context of the new economy, it has more specific significanee. It is the basis of 
networks that play a major role in innovation. Coordination costs are lowered through 
shared norms rather than through bureaucratic hierarchy“ (Giddens, 2000, 78f.). 

Unter Kapital versteht BOURDIEU (1986) die einem Individuum zur Verfügung 
stehenden Ressourcen und unterteilt dieses in ökonomisches Kapital und in die 
immateriellen Formen des sozialen und kulturellen Kapitals. Putnam (2000) definiert 
soziales Kapital als „networks, norms and social trust that facilitate coordination and 
Cooperation for mutual gain“. Die Qualität des sozialen Beziehungsgeflechts bildet die 
zentrale Antriebskraft für Koordination und Kooperation gemäß dieses theoretischen 
Ansatzes. 

Ein Netzwerk ist demnach mehr als die Summe ökonomischer Transaktionen, es ist 
auch die Summe sozialer Interaktionen und persönlicher Austauschbeziehungen. 
Phänomene wie Status, Mythen, Zeremonien, Riten widersprechen einer Ökonomie 
des rationalen Handelns und lassen sich nur schwer in Einklang bringen mit dem 
Paradigma einer objektiven Wirklichkeit, weshalb sie von ökonomischen Theorien 
schlichtweg negiert werden. 



27 BOURDIEU (1986) hat seine Theorie des Social Capitals vor Coleman formuliert, war aber im 
anglosächsischen Raum lange unbekannt, weil keine englische Übersetzung seiner Arbeiten vorlag. 
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Die Theorie des sozialen Kapitals sieht die Akteure innerhalb der Netzwerke durch 
deren Rollen determiniert, die wiederum von Zielorientierung, Interessen, Normen und 
Machtbeziehungen bestimmt sind. Die Intensität und Anzahl der Netzwerk- 
beziehungen wird von Vertretern der Theorie des sozialen Kapitals unterschiedlich 
charakterisiert. Coleman (1991) verwendet das Konzept der „Closure“, um das 
Vorhandensein ausreichender Beziehungen zwischen einer bestimmten Anzahl von 
Individuen zur Gewährleistung der Wechselseitigkeit und Aufrechterhaltung von 
Normen zu beschreiben. Granovetter (1985) unterscheidet zwischen starken und 
schwachen Bindungen (weak and strong ties). PUTNAM (2000) verwendet die Terme 
„thick“ und „thin relations“. WEICK (1976) spricht von enger oder teer Rück- 
koppelung, um das Ausmaß an Flexibilität komplexer Organisationen zu beschreiben 
(engl, loose coupling). Burt (1997) bezeichnet schwache oder fehlende soziale 
Bindungen als strukturelle Löcher (engl, structural holes). 

WEICK’ s (1976, 6ff.) einflussreiche theoretische Arbeit weist darauf hin, dass lose 
rückgekoppelte Organisationen in komplexen dynamischen Umwelten eine Reihe von 
Vor- und Nachteilen aufweisen (siehe Tabelle 7, S. 77). Ähnlich ist das Potenzial von 
sozialem Kapitel zu sehen, es kann sowohl Wettbewerbsvorteile als auch -nachteile 
nach sich ziehen. 

Autonome Netzwerkzellen können rascher und sensibler auf Umweltveränderungen 
reagieren als große, streng hierarchische Organisationen. Wenn Probleme in einem 
Teil des Systems auftreten, können diese vom gesamten System abgeschottet werden. 
So gesehen würden Untemehmensnetzwerke im Sinne von Systemen loser 
Rückkopplungen agieren. 



Tabelle 7: Vor- und Nachteile loser Rückkoppelung 



Vorteile loser Rückkopplung 


Nachteile loser Rückkopplung 


Organisation muss nicht auf jede kleine Um- 
weltveränderung reagieren 


Lose Verantwortung kann zur Perpetuierung 
guter oder schlechter Praktiken innerhalb 
der Organisation führen 


Höhere Sensitivität auf Umweltver- 
änderungen aufgrund multipler „Sensoren“ 


Möglicherweise zu häufige und launenhafte 
Änderungen 


Flexibilität und lokalisierte Anpassung 


Standardisierung problematisch 


Mehr Vielfalt an innovativen Lösungen 


Innovationen breiten sich nicht zu anderen 
Teilen des Systems aus 


„Katastrophen“ oder Probleme existieren 
isoliert von andern Teilen der Organisation 
bzw. des Netzwerks 


Problembehebung in anderen Teilen der 
Organisation bzw. des Netzwerks sehr 
schwierig 


Mehr individuelle Autonomie und Wirksam- 
keit 


Individuen sind direkt verantwortlich für ihre 
Handlungen 


Niedrigere Koordinationskosten 


Irrationale unspezifizierbare Ressourcen- 
allokation 
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Netzwerk-Beziehungen erhöhen das soziale Kapital eines Unternehmens durch 
einfacheren Zugang zu wichtigen Informationen, technischem Know-how oder 
finanziellem Support. Andererseits können sie sich auch nachteilig auswirken, indem 
sie die Kooperation mit Partnern außerhalb des Netzwerks erschweren oder zu 
Korruption oder Vetternwirtschaft fuhren. 

Süll (1999) weist daraufhin, dass zu starke soziale Bindungen zu einer „Fesselung“ 
der Marktpartner fuhren können. Dieser Sachverhalt ist einer von vier Hauptgründen, 
warum wirtschaftlich profitable Unternehmen in ökonomische Krisen schlittern 
können (siehe Abbildung 19, S. 78). 



Strategischer Rahmen y VERBLENDUNG 

Hypothesen und Paradigmen 1/ 
der Unternehmensführung * 



Prozesse > ROUTINE 



Erfüllung betrieblicher 
Leistungserstellung 



Soziale Beziehungen / FESSELUNG 



Soziale Bindungen an Ange- 
stellte, Kunden, Lieferanten, 
Vertriebs partner und 
Kapitaleigner 



Werte und Normen / DOGMEN 



Gemeinsame Wertvor- 1/ 

Stellungen als Basis der ^ 

Unternehmenskultur 

Abbildung 19: Gründe für das Scheitern von Unternehmen 

Quelle: SüLL(1999, 45) 



Ein dramatisches Beispiel der jüngeren Wirtschaftsgeschichte über die negativen 
Folgen zu starker sozialer Bindungen illustriert die Krise der südkoreanischen 
Großunternehmen - der Chaebol: 

In den 1990er-Jahren führte eine Reihe von Umständen, unter anderem zu starke 
interne Netzwerkbindungen, zu einer der schwersten Wirtschaftskrisen in der 
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Geschichte Südkoreas. Ein Unternehmertum, welches sich auf Werten und Normen 
des konfuzianischen Familialismus stützte und in einer engen wechselseitigen 
Beziehung zwischen mächtigen Großunternehmern und Politikern fußte, führte in nur 
knapp zwei Jahrzehnten zur Ausbildung der südkoreanischen Chaebol (vgl. Rhee, 
1999, 177). Im Zuge dieses gewaltigen Expansionsprozesses stellte die 

Kapitalbeschaffung den größten Engpassfaktor dar. Gelöst wurde das Kapitalbe- 
sehaffungsproblem, indem alle im Chaebol vorhandenen Gruppenfirmen investierten 
und für die Kreditaufiiahme der Holdinggesellschaft bürgten. So war eine rasche 
Kapitalaufbringung möglich, während die Verschuldungsrate des gesamten Chaebol 
stieg. Der Eigenkäpitalanteil der 30 größten Chaebol betrug 1996 21%, während die 
Schuldenrate 28 bei 387% lag. Schätzungen gehen davon aus, dass die Verschuldung 
vergleichbarer amerikanischer Großunternehmen im selben Zeitraum drei- bis viermal 
niedriger lag (vgl. Rhee, 1999, 112). Gleichzeitig wurden Investitionen in Forschung 
und Entwicklung (F&E) vernachlässigt. Der Mittelwert der Investitionen für F&E lag 
1992 bei 2,05% (im Verhältnis zum Jahresumsatz). Amerikanische Firmen wiesen 
1990 eine Investitionsrate in F&E von 4,6% auf (vgl. Rhee, 1999, 144). Dieser 
Mangel an Innovationskraft traf in den 1990er- Jahren im Zuge der Globalisierung auf 
wettbewerbsfähige Entwicklungsländer mit niedrigeren Lohnkosten als in Südkorea. 
Anstatt nun aufgrund der veränderten Rahmenbedingungen die Investitionen in die 
eigenen F&E zu erhöhen, um die eigene Wettbewerbskraft zu stärken, wurde erneut 
Kapital aufgenommen und in ausländische Unternehmen investiert. Wie die 
Geschichte zeigte, führte diese Strategie 1997 zum Konkurs von 7 der 30 größten 
Chaebol und einem Eingreifen des Internationalen Währungsfonds. 

Ungeachtet der spezifischen kulturellen und historischen Bedingungen zeigt diese 
Analyse der südkoreanischen Krise, dass die Theorie des sozialen Kapitals und dessen 
Vertreter in Kombination mit ökonomischen Analysen zu einem differenzierteren! 
Verständnis der Wirkungsmechanismen strategischer Netzwerke beitragen. 

5.1.3 Beiträge ökonomischer Theorien zu Netzwerkunternehmen 

In diesem Abschnitt werden die wichtigsten Aussagen ökonomischer Theorien wie der 
Transaktionskosten-, der Spiel- und der Prinzipal-Agenten-Theorie in Bezug auf 
Untemehmensnetzwerke erläutert 29 . Keiner dieser Ansätze setzt sich dezidiert und 
ausschließlich mit dem Phänomen der Untemehmensnetzwerke auseinander. Folglich 
sind von den jeweiligen Theorien nur partikularistische Erklärungsbeiträge zum 
Phänomen der Untemehmensnetzwerke zu erwarten. Aus Sicht der Praxis ist der Wert 
dieser Theorien stark eingeschränkt; deren Nutzen ist hauptsächlich darin zu sehen, 
dass sie partielle Erklärungsansätze für Verhaltsmuster von Akteuren innerhalb von 
Untemehmensnetzwerken liefern (vgl. Dichtl, 1998, 47). 



28 Schuldenrate = Schuldbetrag / Eigenkapital 

29 Die kritische Würdigung in Bezug auf Aussagen zu Untemehmensnetzwerken stützen sich auf Sydow 
( 1992 ) 
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T ranksaktionskostentheorie 



Unter Transaktion ist die Übertragung von Verfügungsrechten im engeren Sinn zu 
verstehen (vgl. WlLLlAMSON, 1990). In einem erweiterten Sinn bezeichnet Transaktion 
den zeitlich vor- und nachgelagerten Informationsaustausch. Die Transaktionskosten 
sind folglich primär Informations - und Kommunikationskosten , die folgende 
Kostenarten umfassen (vgl. Korb, 2000): 

1. Anbahnungskosten 

2. Vereinbarungskosten 

3. Abwicklungskosten 

4. Kontrollkosten 

5. Anpassungskosten 

„Transaktionskosten stellen neben den Produktionskosten einen Teil der Gesamtkosten 
eines Produktes oder einer Dienstleistung dar. Sie können pagatorische Kosten, 
Opportunitätskosten oder Kosten im Sinne von Aufwand und Mühe umfassen“ (KORB, 
2000 , 8 ). 

Die Reduktion der Tränsaktionskosten durch interorganisationales Beziehungs- 
management ist der entscheidende Faktor für erfolgreiches Netzwerkmanagement (vgl. 
KOTLER und BLIEMEL, 1999, llf.; Levitt, 1960). Die Grundannahme der Trans- 
aktionskostentheorie ist, dass die an einer Transaktion beteiligten Individuen die 
Transaktionskosten zur Beurteilung möglicher Organisationsformen wie Markt, 
Hierarchie oder Mischformen (z.B. Franchising) heranziehen und in weiterer Folge die 
Minimierung der Transaktionskosten bei konstant gehaltenen Produktionskosten als 
Grundlage ihres ökonomischen Handelns verwenden. 

Das zugrunde liegende Menschenbild der Transaktionskostentheorie geht von 
folgenden Annahmen aus: 

• begrenzte Rationalität der Marktteilnehmer 

• Nutzenmaximierung der Marktteilnehmer 

• opportunistisches Verhalten 

Das Menschenbild der Transaktionskostentheorie muss als widersprüchlich und 
unzulänglich bezeichnet werden. Einerseits wird von einer begrenzten Rationalität 
ausgegangen, gleichzeitig wird aber unterstellt, dass die Marktteilnehmer fähig sind, 
die Transaktionskosten rational abzuwägen. Neben dieser Inkonsistenz in der 
Argumentation werden schlichtweg Erkenntnisse aus der Psychologie wie Motiva- 
tionsansätze oder aus der Soziologie wie das Verhalten in Kleingruppen negiert. „Die 
Rezeption verhaltenswissenschaftlicher Konzepte durch diesen Ansatz erschöpft sich 
weitgehend in der Übernahme des Konstrukts begrenzter Rationalität“ (Sydow, 1992, 
164). 
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Gemäß der Transaktionskostentheorie ergibt sich die durch Unternehmensnetzwerke 
potenziell höhere Flexibilität aufgrund niedrigerer Transaktionskosten im Vergleich zu 
einer hierarchischen oder marktgestützten Koordination. Aus transaktionskostentheo- 
retischer Perspektive sind strategische Untemehmensnetzwerke vor allem für den 
Austausch innovativen Wissens geeignet, welches weder über Märkte frei zugänglich 
ist noch intern produziert werden könnte. Damit ökonomische Aktivitäten innerhalb 
strategischer Untemehmensnetzwerke in Bezug auf die Transaktionskosten möglichst 
gering ausfallen, ist wechselseitiges Vertrauen vonnöten und eine optimale 
Anwendung untemehmensübergreifender Informationssysteme. 

Für Untemehmensnetzwerke, die sich der Strategie der Kostenführerschaft ver- 
schreiben, ist neben den Produktionskosten, die aufgrund der Economies of Scale oder 
Economies of Scope reduziert werden, die Handhabung der Transaktionskosten von 
größter Bedeutung. Die Transaktionskostentheorie bietet interessante Ansatzpunkte für 
Analyse und Design von Make-or-buy-Entscheidungen, die bestimmen, welche 
Aktivitäten in der Wertschöpfimgskette vertikal integriert werden oder nicht. Dennoch 
ist kritisch anzuführen, dass eine empirische Bestätigungen von positiven Aus- 
wirkungen der Transaktionskostentheorie-Empfehlungen auf Leistungsparameter von 
Unternehmen noch nicht erfolgt ist (vgl. RINDFLEISCH und Heide, 1997). Einer der 
Gründe für den mangelnden empirischen Nachweis mag in dem Sachverhalt liegen, 
dass weder Lieferanten noch Abnehmer absolute Freiheit in punkto Geschäftspartner- 
wahl haben. Ein Spezifikum für Geschäftsbeziehungen innerhalb von Untemehmens- 
netzwerken ist der Einfluss von Vertrauen, Informationsaustausch, Langfristigkeit und 
Flexibilität - Eigenschaften, die eine Fixierung auf Transaktionskosten als alleiniges 
Entscheidungskriterium nicht zulassen. 

An dieser Stelle sei auf das interessante Konzept von OUCHI (1980) verwiesen, der 
drei Formen zur Überwachung von Transaktionen unterscheidet: 

• Markt 

• Bürokratie 

• Clan 

Der Markt als Organisationsform ist hinlänglich bekannt. Unter Bürokratie subsumiert 
OUCHI (1980) Organisationsformen, die SYDOW (1992, 136ff.) unter „Quasi- 
Extemalisierung“ oder „Quasi-Internalisierung“ zusammenfasst. Sydow (1992, 136) 
versteht unter Quasi-Extemalisierung eine Funktionsextemalisierung (Outsourcing) 
„bei gleichzeitiger Entwicklung netzwerkartiger Koordinationsmechanismen“. Bei 
Quasi-Extemalisierung kommt es also nur teilweise zu einer Funktionsausgliederung 
(oder Eingliederung im Falle der Internalisierung). Beispiele für Quasi-Internali- 
sierungen wären Franchisesysteme, Joint Venture s oder Subcontracting (Subunter- 
nehmerschaft; vgl. Sydow, 1992, 137ff.). 

Bürokratien im Sinne OuCHl’s (1980) sind Synonyme zur Quasi-Internalisierung (oder 
Extemalisierung), stellen sie doch hybride Organisationsformen dar, die zwischen 
Markt und Hierarchie liegen. Die Teilnehmer der bürokratischen Organisationsform 
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sind keine unabhängigen Vertragspartner, sondern orientieren sich an gewissen 
Standards und Normen, vereinbaren Leistungskontrollen und betreiben einen 
administrativen Aufwand zur Aufrechterhaltung der mittel- bis langfristigen 
Austauschbeziehungen. Die Machverteilung in Bürokratien“ ist in aller Regel 
asymmetrisch, z.B. mit einem Schlüssellieferanten, der mehrere Sublieferanten 
vereint. 

Der ökonomische Clan ist eine Organisation mit homogener Untemehmenskultur, 
deren Mitglieder verbindliche Werte und Normen teilen sowie ein implizites oder 
explizites Einverständnis besitzen, wie bestimmte Aktivitäten zur Zielerreichung zu 
koordinieren seien (vgl. FORKER und Stannack, 2000, 32). Langfristige kooperative 
Beziehungen zwischen Unternehmen, die sich durch einen hohen Grad an 
wechselseitiger Abhängigkeit auszeichnen und mehr durch Normen, Sozialisation und 
gemeinsame Werte als durch rechtliche Bestimmungen und Verträge gesteuert werden, 
sind charakteristisch für Clans. Demgemäß reduziert ein Clan durch das 
Vorhandensein von Vertrauen und starken sozialen Normen die Transaktionskosten. 
Darüber hinaus sinkt die Wahrscheinlichkeit, dass opportunistisches Verhalten auftritt 
und der Informationsaustausch wird erleichtert. 

Potenziale zur Senkung der Transaktionskosten innerhalb strategischer Netzwerke 
liegen in (vgl. Sydow, 1992, 140f.): 

• langfristigen Absprachen zwischen Abnehmern und Lieferanten; bewirken 
Reduktion des Investitionsrisikos 

• detailliertem Wissen über die Stärken und Schwächen der möglichen 
Lieferanten oder Kunden und damit einhergehend niedrigere Such- und 
V erhandlungskosten 

• einer „Personalisierung“ des Beziehungsmanagements durch Schaffung von 
Organisationseinheiten, die mit beziehungsmanagement-verantwortlichen 
Personen (organisationale Grenzgänger) besetzt werden 

• einem effizienten Einsatz von interorganisationalen Informationssystemen; 
Maßnahmen zur Effizienzerhöhung sind u.a. Verbesserungen der Usability 
(siehe Kap. 7, S. 159). 

• einer Etablierung von wechselseitigen Abhängigkeiten und/oder Kontrolle des 
opportunistischen Verhaltens 

• gemeinsamen Forschungsaktivitäten aufgrund technologischer Abhängigkeiten 

• einer Reduktion von Qualitätsrisiken durch intensive Kommunikation 

• einer Intensivierung des interorganisationalen Lernens 

• einer Entwicklung einer clan-artigen Interorganisationskultur 

Zusammenfassend stellen sich die potenziellen Kostenvorteile strategische Netzwerke 
folgendermaßen dar (vgl. Sydow, 1992, 143): 
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Tabelle 8: Potenzielle Transaktionskostenvorteile strategischer Netzwerke 



Transaktionskostenvorteile gegenüber 



dem Markt durch ... 



der Hierarchie durch ... 



geringere Kosten bei der Suche nach • 
Abnehmern 

Einsparung von Kosten der 
Vertragsanbahnung und • 

Vertragskontrolle 

besserer Informationsfluss aufgrund • 
von enger Kopplung 
Transfer auch von nicht • 

kodifizierbarem Wissen (implizites 
Wissen) • 

Übertragung auch 

wettbewerbsrechtlicher Informationen • 
bei besserer Kontrolle über 
Wissensverwendung 
möglicher Verzicht auf doppelte 
Qualitätskontrollen • 

raschere Durchsetzung von 
Innovationen 



Verfügbarkeit „echter Preise“ und 
dadurch Benchmarking mit internen 
Leistungen 

reduziertes opportunistisches 
Verhalten 

reduziertes opportunistisches 
Verhalten 

größere Reversibilität von 

Kooperationsentscheidungen 

gezielte funktionsspezifische 

Zusammenarbeit 

größerer Umweltsensibilität des 

denzentral organisierten 

Gesamtsystems 

(siehe auch Rückkopplung, S. 77) 
raschere Adaption an verändertes 
Umweltverhalten 



Die Transaktionskostentheorie liefert demzufolge für die Ausbildung strategischer 
Netzwerke wichtige, aber dennoch nur partielle Erklärungsbeiträge (vgl. SYDOW, 
1992, 166ff). Für Strategien der Kostenführerschaft von strategischen Netzwerken 
dürfte die Bedeutung dieses Ansatzes höher sein als für Differenzierungsstrategien. 
Eine empirische Überprüfung dieses vermuteten Zusammenhangs ist aber noch 
ausstehend. SYDOW (1992, 166) schlägt drei Möglichkeiten vor: 

1 . Die Theorie „schnell vergessen“ 

2. Konzeptionelle Verbesserung 

3 . Sinnvoll mit anderen Ansätzen ergänzen 

Ad 1.) Dieser Vorschlag stützt sich darauf, dass Kritiker des Ansatzes eine 
Operationalisierung für unmöglich halten. DlCHTL (1998, 51) sieht eine sinnvolle 
Anwendung der Transaktionskostentheorie lediglich für Einmalkäufe gegeben. Wenn 
Vorlauf und Folgekosten anfallen, gemeinsam mit Zulieferern Produkte entwickelt 
werden, wenn „Treue- oder Gesamtumsatzrabatte gewährt werden, hilft die auf 
Verkaufsepisoden fixierte Theorie nicht weiter (DlCHTL, 1998, 51). 

Ad 2.) Konzeptionelle Verbesserungsvorschläge gehen in Richtung einer Modifikation 
des zugrunde liegenden Menschenbildes (vgl. Maitland et al., 1985) oder schenken 
den vorhandenen Machtverhältnissen bei den Austauschprozessen mehr Beachtung 
(vgl. Cook und Emerson, 1984). „Wer auf Beständigkeit der Beziehung und 
kontinuierliche Entwicklung Wert legt, wird nicht daran denken, bei jedem Geschäft 
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den größten Gewinn herauszuholen. Davon geht indessen die Preistheorie aus. Dies ist 
nicht die Realität. Der Auftrags- wird durch den Lebenszeitwert, die Transaktions- 
durch die Beziehungsökonomie abgelöst“ (DlCHTL, 1998, 51f.). 

Ad 3.) Eine Zusammenführung der Transaktionskostentheorie mit anderen 
theoretischen Ansätzen im Sinne einer multiparadigmatischen Forschung scheint aus 
Sicht der Wissenschaft die ertragreichste Strategie zu sein. So könnte man das 
Potenzial der Theorie ausnützen, um für die Wahl und Ausbildung unterschiedlicher 
Organisationsformen von Untemehmensnetzwerken wichtige Erklärungsbeiträge zu 
liefern. 



Spieltheorie 

Die wichtigste Aussage der Spieltheorie für Untemehmensnetzwerke ist, dass eine 
Kooperationsstrategie auch unter opportunistischen Verhältnissen erfolgreich sein 
kann (vgl. Axelrod, 1991). Unabhängig von den Beziehungen der Akteure 
zueinander erklärt die Spieltheorie, warum es in Kooperationen zur Entwicklung von 
Vertrauen kommen kann. 

Ausgehend von der 2 Spieler / 2 Strategien-Situation des Gefangenendilemmas haben 
die Spieler jeweils die Wahl zwischen einer Wettbewerbs- und einer 
Kooperationsstrategie. Das Auszahlungsmaximum läge in der Wettbewerbsstrategie, 
aber nur für den Fall, dass ein Spieler die Wettbewerbsstrategie und der andere die 
Kooperationsstrategie wählt. Wählen beide gleichzeitig die Wettbewerbsstrategie 
kommt es zu einem Ergebnis, dessen Auszahlungen geringer sind als für den Fall, dass 
beide die Kooperationsstrategie wählen. Axelrod (1991) konnte zeigen, dass dieses 
Dilemma am besten durch die Strategie des „Wie du mir, so ich dir“ gelöst werden 
kann. 

Diese Strategie beruht darauf, dass ein Spieler ein Angebot zur Kooperation 
unterbreitet, indem er kooperativ zu handeln beginnt. Aus dieser Initiative sollte sich 
eine wechselseitig kooperative Beziehung etablieren, selbst dann, wenn die Akteure zu 
opportunistischem Verhalten neigen. Diese auf dualer Ebene entstehende Kooperation 
kann im Zeitverlauf netzwerkartige Strukturen aufbauen. 

Kritisch anzumerken ist, dass die Spieltheorie primär von einem egoistischen, rational 
handelnden, maximalen Nutzen anstrebenden Menschenbild ausgeht und dass die 
komplexen Beziehungsmuster der Wirklichkeit auf 2 Akteure / 2 Strategien reduziert 
werden. Die unbeschränkte Rationalitätsannahme ist für die Dynamik und die 
Beziehungsvielfalt innerhalb von Untemehmensnetzwerken sicherlich problematisch. 
Es gibt Ansätze, die von einer a priori Kooperationsbereitschafl der Akteure ausgehen 
und nicht nur von opportunistischen maximalen Eigennützen anstrebenden Akteuren 
(vgl. Schauenberg, 1991, 349). 

Zusammenfassend ist festzustellen, dass der essenzielle Beitrag der Spieltheorie in der 
theoretischen Begründung liegt, dass kooperatives Verhalten für die Beteiligten mehr 
Vorteile bringt als streng wettbewerbliches Verhalten. Vom Standpunkt der 
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Untemehmensnetzwerke ist dieser Beitrag aber als partiell zu betrachten, weil z.B. 
keinerlei Aussagen über konkrete Ausprägungen und Organisationsformen von 
Interorganisationsbeziehungen getroffen werden (vgl. SYDOW, 1992, 231). 

Eine für europäische Konsumenten unerfreuliche Anwendung der Spieltheorie - Preis- 
absprachen von europäischen und asiatischen Chemiekonzemen - hat die EU- 
Kommission kürzlich gerichtlich verurteilt. Aventis, der Nachfolgekonzem von 
Hoechst und Rhone-Poulenc, wurde jüngst wegen Preisabsprachen auf dem 
Sorbatemarkt 30 zu einer Strafe von 99 Mio. Euro verurteilt. Seit 1978 sollen 
regelmäßige Treffen zwischen Hoechst und asiatischen Konzernen, die gemeinsam 
einen Marktanteil von 85% besitzen, stattgefünden haben. BASF wurde wegen 
Preisabsprachen auf dem Vitaminmarkt vor einiger Zeit zu einer Strafe von 300 Mio. 
Euro verurteilt. Interessantes Detail am Rande ist, dass Kommissar Monti durch 
Anwendung des Gefangenendilemmas in den Besitz der notwendigen Beweise kam. 
Er bot den verdächtigen Kartellteilnehmern eine Kronzeugenregelung. Wer die 
anderen beschuldigte und Beweise lieferte, dem wurde Straffreiheit garantiert. So 
geschehen beim Sorbate-Kartell, das japanische Unternehmen Chisso gab wichtiges 
Beweismaterial an den EU-Kommissar weiter und entging so einer Verurteilung (vgl. 
Hagelüken, 2003). 



Prinzipal-Agenten-Theorie 

Gegenstand der Prinzipal Agenten-Theorie ist die Analyse der asymmetrischen 
Informationsverteilung zwischen Akteuren des Transaktionsprozesses. Sie fokussiert 
auf Risikoabschätzung und vertraglichen Vereinbarungen zwischen Organisationen, 
ausgehend von einem Menschenbild der „gebundenen Vernunft“ 31 und 
opportunistischen Verhältnissen. 

Informationsasymmetrien entstehen, weil es z.B. für den Auftraggeber, den Prinzipal, 
im Vorhinein nicht möglich ist, die Qualität einer zukünftig zu erbringenden Leistung 
des Agenten, des Auftragnehmers, vollkommen abzuschätzen. Dadurch hat der 
Prinzipal Kontrollkosten aufgrund von einzuholenden Informationen (i.e. Screening), 
Bonitätsprüfungen, Treuhandkonten usw. (vgl. KORB, 2000, 9ff). 

Der Agent wiederum ist mit dem Problem konfrontiert, Zuverlässigkeit und 
Kompetenz zu signalisieren, und muss, sofern er keine standardisierten 
Massenprodukte anbietet, andere Mittel und Wege beschreitet, um Kunden zu 
akquirieren. Dies geschieht z.B. über Angabe von Referenzkunden, Mitgliedschaft bei 
Interessenvertretungen, Ausweis von ISO-Qualitätszertifizierung etc. (i.e. Signal ing). 
Dem Agenten fallen folglich Signalisierungskosten an. 



30 Sorbate sind Konservierungsmittel gegen Bakterien- und Schimmelbildung in Lebensmitteln. 

31 Das Konzept der „bounded rationality“ geht auf Simon zurück, der seit den späten 1950er-Jahren dazu 
publizierte. Es sieht die Vernunft des Menschen entgegen der perfekten Rationalität des Homo Öconomicus 
an externe Umweltbedingungen und an interne limitierte kognitive Vorgänge gebunden (vgl. SIMON, 1990). 
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Aus der Sicht des Prinzipal unterscheidet man folgende asymmetrische Informations- 
verteilungen: 



• Verborgene Merkmale (Hidden Characteristics) 

• Verborgene Handlungen (Hidden Action) 

• Verborgene Absichten (Hidden Intention) 

• Verborgene Informationen (Hidden Information) 

Verborgene Merkmale weisen auf Produkteigenschaften hin, die der Prinzipal vor Ver- 
tragsabschluss nicht kennt. Nach Vertragsabschluss können sowohl verbogene 
Handlungen und Absichten des Agenten auftreten. Bedingt durch diesen 
Handlungsspielraum des Agenten kommt es zur moralischen Gefährdung desselben 
(Moral Hazards). Es sind demzufolge rechtliche und organisatorische Vereinbarungen 
zu treffen, adäquate Anreiz- und Sanktionssysteme zu etablieren und die Einhaltung 
der Regeln zu kontrollieren. Trotz dieser Maßnahmen ist es nicht möglich, die 
Handlungsunsicherheit aufgrund asymmetrischer Informationsverteilung zur Gänze 
auszuschließen. 

In Zusammenhang mit der moralischen Gefährdung der Akteure erscheint es 
angebracht, sich mit Formen opportunistischen Verhaltens näher auseinanderzusetzen. 
Das Opportunismuskonstrukt wird innerhalb der Marketingforschung sehr 
unterschiedlich aufgefasst. So gibt es passives opportunistisches Verhalten 
(Unterlassung von Qualitätsmaßnahmen) ebenso wie aktives (Verletzung von 
Distributionsverträgen durch Lieferung in vertraglich ausgeschlossenen Regionen; vgl. 
Wathne und HEIDE, 2000, 36f.). Im Folgenden wird ein konzeptionell heuristischer 
Rahmen vorgestellt, entwickelt von Wathne und Heide (2000), der 

Handlungsanweisungen in Bezug auf unterschiedliche Formen opportunistischen 
Verhaltens ableitet. Wathne und Heide (2000, 41) analysieren die 

Geschäftsbeziehungen von einer zweifachen Perspektive: 

1. Geschäftsbeziehungen schaffen Werte 

2. Transaktionspartner fordern Anteile dieser Werte ein 

Von diesem Standpunkt aus gesehen besitzt Opportunismus das Potenzial, sowohl 
Wertschöpfung zu unterbinden als auch gerechte Gewinnverteilungen zu verhindern. 
Opportunismus ist laut Duden die „allzu bereitwillige Anpassung an die jeweilige 
Lage (um persönlicher Vorteile) willen“ (Dosdrowski et al„ 1990, 553). Im Vergleich 
zum Gebrauch innerhalb der angloamerikanischen Forschung ist diese Definition 
relativ neutral. WlLLIAMSON (1990) definiert Opportunismus als arglistige Aktivität 
zur Realisierung von Eigeninteressen und spezifiziert zusätzliche Eigenschaften: 
Lügen, Stehlen, Täuschen und bewusste Fehlleitung, Störung, Verwirrung und 
Verschleierung. 

Wenn im Folgenden von Opportunismus gesprochen wird, bezieht sich dies auf die 
angloamerikanische Definition. Diese wurde von Wathne und Heide (2000) noch 
weiter präzisiert. Sie fügen die Verletzung von expliziten - im Sinne von formalen, 
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schriftlichen - und impliziten Verträgen hinzu. Letztere fallen in die Kategorie der 
„relational contracts“, auch soziale Kontrakte genannt. Formale Verträge scheinen bei 
interorganisationalen Beziehungen eine untergeordnete Rolle zu spielen (vgl. Wathne 
und Heide, 2000, 39): „Even if a contract exists in a particular relationship, it is often 
augmented by a variety of norms and informal agreements“. Typisches Kennzeichen 
von sozialen Kontrakten ist, dass sie in einem formalen Sinne unvollständig sind, sie 
fungieren mehr wie ein Handlungsrahmen, der nicht alle zu kontrollierenden Bereiche 
abdecken kann. 

In der Organisatfonstheorie wird ein ähnliches Konstrukt, das des psychologischen 
Kontraktes, verwendet. Ein psychologischer Kontrakt ist eine implizite Vorstellung, 
die aus der Beziehung eines Individuums zu einer Organisation resultiert und 
wechselseitige Erwartungen, Bedürfnisse und Leistungen umfasst (vgl. MULLINS, 
2002 30f.). Der psychologische Kontrakt bezeichnet einen Prozess des Gebens und 
Nehmens sowohl von Individuen und Organisationen und beinhaltet eine Reihe von 
Erwartungen über Privilegien, Rechte, Pflichten und Verantwortungen, die nicht Teil 
eines formalen Abkommens sind, aber trotzdem einen entscheidenden Einfluss auf das 
Verhalten der Individuen ausüben (MULLINS, 2002, 30f.). 

Es ist davon auszugehen, dass inter- und intraorganisationale Aktivitäten großteils aus 
einem Wechselwirken der psychologischen und sozialen Kontrakte resultieren, welche 
folgerichtig als psychosoziale Kontrakte bezeichnet werden sollten. 

Als Beispiel für opportunistisches Verhalten seien die Aktivitäten des 
Franchiseuntemehmen Taco Bell in den 1980er-Jahren genannt (vgl. WATHNE und 
Heide, 2000, 39). Die Franchisenehmer von Taco Bell investierten große Summen zur 
Erfüllung der Franchiseauflagen und erwirtschafteten in Folge beachtliche Renditen. 
Diese hohen Renditen verleiteten Taco Bell dazu eigene Vertriebsstrukturen 
aufzubauen - Taco Bell Express - kleine Imbisslokale, die eine limitierte Auswahl an 
Taco Bell Speisen offerierten. Die neuen Vertriebslokale bewirkten eine Umverteilung 
der Gewinne in Richtung des Franchisegebers. Die Franchisenehmer protestierten 
gegen diese Vorgehens weise, befanden sich aber aufgrund ihrer Investitionen in einer 
„Lock-In“-Situation. Ein Ausstieg aus dem Taco Bell Franchisevertrag war 
ökonomisch weniger attraktiv als eine Weiterführung des Geschäfts bei niedrigeren 
Umsätzen. 

Taco Bell nützte demzufolge die Verletzlichkeit (vulnerability) ihrer Franchisenehmer 
auf opportunistische Art und Weise aus, indem das Unternehmen im Bewusstsein der 
fehlenden strategischen Optionen der Franchisenehmer eine neue 
Wettbewerbssituation schuf. 

Das Modell in Abbildung 20 zeigt ausgehend von expliziten oder sozialen Kontrakten 
die Emergenz von opportunistischem Verhalten im Zeitverlauf. Gestützt auf einem 
Review wissenschaftlicher Arbeiten zum Thema Opportunismus identifizierten 
Wathne und Heide (2000, 42f.) zwei Bedingungen, die das Auftreten 
opportunistischen Verhaltens fordern: 
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• Lock-In-Situationen, die sich durch einen Mangel an strategischen und 
taktischen Handlungsaltemativen auszeichnen und bildlich gesprochen die 
„freien“ Akteure in „Versuchung fuhren“ 

• Informationsasymmetrien, wie sie von der Prinzipal-Agenten-Theorie bekannt 
sind. Diese erschweren die Identifikation opportunistischen Verhaltens 

Zeitpunkt t2: 

Den Kontrakt 
verletzendes 
Verhalten 

* ► 



Evasion 


Ablehnendes 

Adaptions- 

verhalten 


Missbrauch 


Erzwungene 

Neuverhandlung 



Opportunismus fördernde Rahmenbedingungen 

• Lock-In - erhöht die Neigung zu Opportunismus 

• Informationsasymmetrien - Zunahme von Hidden 
Characteristics, Actions und Intentions 



Zeitpunkt ti: 

Explizite oder 
soziale 
Kontrakte 



Zeit" 



Abbildung 20: Die Emergenz des Opportunismus im Zeitverlauf 

In t 2 tritt opportunistisches Verhalten in einer von vier möglichen Ausprägungsformen 
auf. Wie diese sich konkret darstellen, ist der folgenden Abbildung zu entnehmen. 

Evasion bezeichnet passiven Opportunismus durch Unterlassung qualitätserhaltender 
Maßnahmen unter gegebenen Bedingungen (Feld 1). Ein Beispiel wäre ein 
Franchiseuntemehmen, welches es unterlässt die vorgeschriebenen Qualitätsstandards 
zu erfüllen. Vom Standpunk des Franchisenehmers fuhrt dieses Verhalten kurzfristig 
zu sinkenden Kosten, langfristig führt es aufgrund von sinkender Kundenzufriedenheit 
zu sinkenden Erträgen für den Franchisegeber und andere Franchisenehmer. 

Passiver Opportunismus unter neuen Rahmenbedingungen drückt sich in einem 
Verharren im Status quo aus und einer Ablehnung, sich an die neuen Verhältnisse 
anzupassen (Feld 2). 
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Rahmenbedingungen 



Neu 



Status Quo 



Evasion 

Kosteneffekt: 

Sinken für 0 (kurzfristig) 
Anstieg für TP (langfristig) 

ErtraasefFekt: 

Absinken für TP, S 

(langfristig) 1 


Negatives Adaptionsverhalten 

Kosteneffekt: 

Minimal 

Ertraaseffekt: 

Anstieg für 0 (kurzfristig) 
Absinken für TP und O 

(langfristig) 2 


Missbrauch 


Erzwungene Neuverhandlung 


Kosteneffekt: 


Kosteneffekt: 


Anstieg für TP (langfristig) 


Anstieg für TP (Zugeständnisse) 


Ertraaseffekt: 


Ertraaseffekt: 


Anstieg für 0 (kurzfristig) 


Anstieg für O (kurzfristig) 


Absinken für TP, S 


Absinken für O und TP 


(langfristig) 3 


(langfristig) 4 



Abbildung 21: Ausprägungen und Folgen opportunistischen Verhaltens 

Quelle: WATHNE und HEIDE (2000, 41) 

O = opportunistischer Akteur 
TP = Transaktionspartner 
S = System, i.e. andere Marktakteure 



Als Beispiel ist der „Cola-Krieg“ zwischen Pepsi-Cola und Coca-Cola ebenfalls in den 
19 80er- Jahren zu nennen. Veränderte Umweltbedingungen und neue Wettbewerbs- 
strategien führten zu rasch wechselnden Produktneueinfuhrungen, Verpackungen, Pro- 
motionaktivitäten und Preisänderungen. In einer Situation, in der eine Negation der 
neuen Verhältnisse zu strategischen Nachteilen fuhren musste, verweigerten viele 
Flaschenabfüller die Teilnahme an den neuen Marketingprogrammen. Erst nach 
erzwungenen Neuverhandlungen, die Zugeständnisse von Seiten der Cola-Unter- 
nehmen erwirkten, waren die Flaschenabfuller bereit, an den neuen Marketingpro- 
grammen mitzuwirken. 

Dieses Beispiel beinhaltet zwei Formen opportunistischen Verhaltens: die fehlende 
Bereitschaft zur Adaption und aktiven Opportunismus in Form von erzwungenen 
Neuverhandlungen (Feld 4). Die Folge letztgenannten Verhaltens ist eine 
Umverteilung der Gewinnspannen in Höhe der Zugeständnisse vom Transaktions- 
partner (TP) zum opportunistischen Akteur. Kosteneffekte fallen für den Transaktions- 
partner in Form von Verhandlungskosten an. Im Falle unterlassener strategischer 
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Anpassungen an die neuen Verhältnisse kommt es langfristig für alle beteiligten 
Akteure zu nicht realisierten Gewinnen. 

Aktiver Opportunismus unter Status-quo-Bedingungen (Feld 3) bezeichnet den Miss- 
brauch und die Übertretung geltender Kontrakte. Beispiele wären häufig anzutreffende 
Verletzungen von vereinbarten Territorien oder Kundensegmenten durch Vertriebs- 
partner. Langfristig erhöht diese Form des Missbrauchs die Kosten des TP (z.B. Her- 
steller), weil der TP in systematische Monitoringaktivitäten investieren muss. 
Kurzfristig erhöhen sich die Erträge des opportunistischen Akteurs, langfristig können 
die Erträge für den TP fallen, weil andere Vertriebspartner ihre Bemühungen für die 
Marke des Herstellers reduzieren. 

Wie diese Ausführungen zeigen beeinflussen die unterschiedlichen Opportunitätsfor- 
men sowohl Kosten als auch Erträge der Akteure. Um diesen nachteiligen Folgen 
entgegenzuwirken, empfehlen Wathne und Heide (2000, 44) die Maßnahmen, die in 
Tabelle 9 dargestellt sind. 

Monitoring kann nur unter Bedingungen angewendet werden, die explizit oder implizit 
eine „Überwachung“ akzeptieren und die a priori Regelverletzungen definieren. 
Untersuchungen zeigen (vgl. MURRY und Heide, 1998), dass Monitoring innerhalb 
hierarchischer Strukturen, z.B. bei untemehmensintemem Vertriebspersonal, eher 
akzeptiert wird als interorganisational. Die japanische Fastfood Kette 7-Eleven 
(www.7-Eleven.com) hatte ein elektronisches Monitoringsystem in 
Franchisenehmerfilialen installiert, welches Umsatzzahlen und Anwesenheit der 
Filialleiter tagesaktuell in die Zentrale berichtete. Diese System wurde von den 
Franchisenehmern vehement abgelehnt: „Sometimes I don’t know who’s running the 
störe ... If s like being under 24 hour surveillance; if s like being enslaved“ (WATHNE 
und Heide, 2000, 44). 

Wirksam ist eine Monitoringstrategie nur unter informationsbasiertem Opportunismus. 
Nützt der opportunistische Akteur eine Lock-In-Situation durch verweigerte Adaption 
oder durch erzwungene Neuverhandlung aus, ist Monitoring wirkungslos. Andererseits 
wenn erfolgreiches Monitoring über die Untemehmensgrenzen bekannt wird, so kann 
als Folgeerscheinung eine positive Selektion auftreten, indem opportunistische 
Akteure Geschäftsbeziehungen mit diesem Unternehmen ausweichen. 

Durch Schaffung geeigneter Anreizsysteme sollen die Individualinteressen soweit 
gebündelt werden, dass der langfristige Nutzen der Kooperation kurzfristige 
Opportunitätsmargen übersteigt. In interorganisationalen Beziehungen sind sich 
„selbst-verstärkende Kontrakte“ (self-enforcing agreements) im Sinne eines Systems 
positiver Rückkoppelungen zu etablieren. Selbst-verstärkende Kontrakte können 
verschiedene Formen annehmen, man unterscheidet „Geiseln“, i.e. Investitionen als 
Zeichen der Verbindlichkeit und Premiummargen. 

Ein Franchisenehmer, der zur Erfüllung seiner Franchiseauflagen in Ausrüstung, 
Produktionsverfahren und Weiterbildung investiert, gibt dem Franchisegeber eine 
„Geisel“, da im Falle von opportunistischem Verhalten der Franchisevertrag gekündigt 
werden könnte und die zuvor getätigten Investitionen obsolet würden (vgl. Wathne 
und Heide, 2000, 45). 
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Tabelle 9: Strategien zum Management opportunistischen Verhaltens 



KontroII- 

maßnahme 


Genereller 

Zweck 


Vorbedingung 


Primäre Effekte 
auf 

Opportunismus 


Zweitrangige 

Effekte 


Monitoring 


Reduzierte 

Informations- 

asymmetrie 

Fördert 

Inanspruchnahme 
der Anreize 


Identifikation 

relevanter 

Kriterien 

Implizite oder 
explizite Kon- 
trakte zur 
Legimitation 
des Monitorings 


Beschränkt auf 
informations- 
basierten 
Opportunismus 

Am effektivsten 
unter Status-quo- 
Rahmenbe- 
dingungen 


Selektions- 

effekte 


Anreiz- 

systeme 


Reduziert 

Opportunismus- 

spanne 

Ausrichtung auf 

gemeinsame 

Interessen 


Verhandlungs- 
macht ex ante 
(Geiseln) 

Direkte Kosten 
(Premiumpreis) 

Verfügbarkeit 
der Information 


Effektivität ist 
unter neuen 
Rahmenbedin- 
gungen abhängig 
von sich selbst- 
verstärkenden 
Kontrakten 
(self-enforcing 
contracts) 


„Geisel“ als 
produktiver 
Vermögenswert 
Qualitätssignal 


Selektion 


Reduzierte 

Informations- 

asymmetrie 

Erlaubnis zur 
Selbstselektion 


Relevanz der 
Kriterien 

Verlagerung der 
Auswahlkosten 
auf Partner 

Risiko 

verzerrter 

Selbstselektion 

Verfügbarkeit 
der Information 


Effektivität 
abhängig von 
Selektionskriterien 


Kundensignal 


Soziali- 

sierung 


Förderung der 
Zielkonvergenz 


Vollständige 

soziale 

Bemühungen 


Effektivität ist 
abhängig von 
Rollenverteilung 


Kundensignal 

Selektions- 

effekte 



Die Etablierung effektiver Anreizsysteme erfordert aber a priori das Vorhandensein 
von Verhandlungsmacht, um vom Geschäftspartner eine „Geisel“ zu bekommen. Der 
Nachteil von Premiummargen ist, dass diese anfänglich, bis die positiven Effekte 
greifen, eine finanzielle Belastung darstellen. Anreizsysteme sind sinnvoll, wenn die 
Erfüllung der geforderten Verhaltensregeln und Qualitätsstandards überprüft werden 
kann. Eine Strategie des „Wie du mir, so ich dir“ kann nur funktionieren, wenn die 
kooperative von der opportunistischen Strategie unterscheidbar ist. Wenn es nicht 
möglich ist, zu überprüfen, ob der Geschäftspartner die vereinbarten 
Qualitätsstandards erfüllt, könnten Premiummargen ungerechtfertigt bezahlt werden. 
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In diesem Sinne sollte eine Kombination aus Anreizsystem und Monitoring- 
maßnahmen angestrebt werden (vgl. Wathne und Heide, 2000, 45). 

Die einfachste Form opportunistisches Verhalten zu verhindern ist die Selektion 
zielkongruente, vertrauenswürdiger Transaktionspartner. Dies geschieht über Sichtung 
(Screening) oder Qualitätssicherungsprogramme unterschiedlichster Art, beides Maß- 
nahmen wie sie die Prinzipal- Agenten-Theorie empfiehlt. Aufwendige Lieferantenaus- 
wahlprogramme wie sie z.B. von Xerox Corporation betrieben werden, verfolgen 
erstens das Ziel Informationsasymmetrien zu potenziellen Lieferanten abzubauen und 
zweitens fuhren diese zu einer Selbst-Selektion, da nur jene Lieferanten teilnehmen 
werden, die bereit sind, den erforderlichen Zeit- und Kostenaufwand zu tragen. 
Weiters motivieren diese Selektionsprogramme die Lieferanten dazu, eine langfristige 
Beziehung mit dem Partneruntemehmen aufzubauen, weil sich ansonsten die 
Anfangsinvestitionen nicht rechnen. Selektionsprogramme sollen also jene Partner 
identifizieren, die über die notwendigen Fähigkeiten und die passenden Motive 
verfugen, um die gewünschten Geschäftstätigkeiten ausfiihren zu können. Als 
Nebeneffekt können die besonders strengen Kriterien zur Lieferantenauswahl für 
positiven Imageaufbau beim Endkonsumenten genützt werden. 

Eine andere Strategie, um Zielkongruenz zwischen Geschäftspartnern zu etablieren, ist 
die instrumentalisierte Verwendung sozialer Prozesse. Diese Strategie stützt sich auf 
die soziale Einbettung der Akteure (vgl. Granovetter, 1985). Viele Unternehmen 
setzen diese Strategie bewusst ein wie z.B. Mac Donalds, Amway oder Tupperware 
(vgl. Wathne und Heide, 2000, 47). Mac Donalds strebt über die Sozialisierungs- 
strategie eine Verinnerlichung der Untemehmensphilosophie und -kultur an (vgl. N.N., 

1999, 78). Gemeinsame Konferenzen und Seminare zählen neben den alltäglichen 
informellen Kontakten zu Lieferanten und Kunden des Untemehmensnetzwerks zu 
den Instrumenten der Sozialisierungsstrategie. Eine vollständige Sozialisierung stellt 
die effektivste Strategie zur Verhinderung opportunistischen Verhaltens dar. Sie würde 
sogar einen Geschäftspartner davon abhalten, strategische Schwächstellen oder Lock- 
In-Situationen auszunützen: „Complete socialization would permit a party to tolerate 
vulnerability in the form of lock-in and information asymmetry“ (WATHNE und HEIDE, 

2000, 47). 

Die Schwierigkeit in der Umsetzung der Sozialisierungsstrategie ist, dass sie nicht nur 
eine interorganisationale, sondern auch eine inter individuelle Herausforderung 
darstellt. Theoretische Ansätze wie die Theorie der sozialen Einbettung oder die 
Spieltheorie gehen von stark simplifizierten Menschenbildern aus. Die Akteure dieser 
Theorien besitzen einen fixen Charakter und weisen feststehende Präferenzen auf. 
Neuere Ansätze versuchen ein komplexeres Bild des Individuums mit der Theorie der 
sozialen Einbettung zusammenzuführen (vgl. Montgomery, 1998). Montgomery 
(1998) geht im Unterschied dazu von einem Menschenbild aus, dessen Individuen 
situationsbedingt aus unterschiedlichsten Rollen die passende auswählen. 

Dieser Ansatz ist kongruent mit organisationstheoretischen Überlegungen, die davon 
ausgehen, dass jedes Individuum über ein Portfolio an spezifischen Rollen verfügt 
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(vgl. MULLINS, 2002). Eine Rolle ist ein erwartetes Verhaltensmuster, welches Indi- 
viduen, die eine spezifische Position in einer Organisation innehaben, zugeordnet wird 
(vgl. MULLINS, , 2002, 479). Das Rollen-Konstrukt ist von größter Bedeutung, um das 
Funktionieren von Gruppen, Gruppenprozessen und -Verhaltensweisen zu verstehen. 
Durch Rollendifferenzierung verändern sich Strukturen von Arbeitsgruppen und 
-beziehungen. Das Rollen-Konstrukt hilft Strukturen in Gruppen und komplexe 
Verhaltensmuster zu identifizieren (vgl. MULLINS, 2002, 479). Wichtig ist, dass die 
Rollen, die eine Person in einer Gruppe „spielt“ (vgl. BERNE, 2002), sehr 
unterschiedlich zu ihren Rollen in anderen Gruppen sein kann. Verbunden mit dem 
Rollenphänomen sind Konstrukte wie Rollenerwartungen, -inkongruenz, -konflikte, 
-Sanktionen oder -stress (vgl. MULLINS, 2002, 479ff). Die Summe an diesen 
divergierenden Rollen bildet das Rollen-Portfolio („role-set“; Mullins, 2002, 479). 
Es ist davon auszugehen, dass bei untemehmensübergreifender Kommunikation die 
Akteure auf ebenso vielfältige Rollen zurückgreifen wie im intraorganisationalen 
Leben. 

Eine Sozialisierungsstrategie zielt folglich auf die Etablierung impliziter, wechselseitig 
akzeptierter, psychosozialer Kontrakte, die auf gemeinsamen Werten und Zielvor- 
stellungen basieren. Wenn in Unternehmen widersprüchliche psychosoziale Kontrakte 
vorhanden sind, kann dies dazu fuhren, dass das Verhalten der individuellen Akteure 
ein ursprünglich opportunistisches Verhalten des Unternehmens verstärkt oder sogar 
aufhebt. Ein Franchisenehmer begeht z.B. opportunistisches Verhalten, indem er der 
Kontrollpflicht seiner Mitarbeiter nicht nachkommt. Der individuelle Mitarbeiter kann 
nun seinerseits die Qualität seiner Dienstleistung noch weiter drücken oder durch eine 
besondere Serviceorientierung das opportunistische Verhalten seines Arbeitsgebers 
durch besondere Leistung ausgleichen. Wathne und Heide (2000, 48) fuhren das 
Beispiel der U.S.- Automobilindustrie an. Aufgrund neuer Rahmenbedingungen sollten 
partnerschaftliche Beziehungen anstatt der bestehenden wettbewerbsfokussierten 
Beziehungen zu den Komponenten-Zulieferem aufgebaut werden. Die von der 
Unternehmensleitung angestrebten kooperativen Beziehungen wurden aber auf 
individueller Ebene von den Einkäufern durch eine Fortschreibung ihres 
opportunistischen Verhaltens „sabotiert“. Eingefahrene alte Verhaltensmuster sowie 
eine ungenügende Sozialisierungsstrategie zur Etablierung neuer Verhaltensmuster 
führten zu oben genannten Problem. 

Ziel der Ausführungen über opportunistische Verhaltensweisen war die Darstellung 
des heuristischen Rahmens für Managementmaßnahmen von WATHNE und HEIDE 
(2000), erstens weil diese für das Management von Untemehmensnetzwerken von 
Bedeutung sind und zweitens weil ein „Nahe Verhältnis“ zur Prinzipal-Agenten- 
Theorie gegeben ist. Ausgangsbasis der Überlegungen von Wathne und Heide 
(2000) war, dass Managementmaßnahmen gegen opportunistisches Verhalten auf einer 
Kosten-Nutzen-Basis abzuschätzen sind. Dazu ist zu ergänzen, dass Unternehmen 
abwägen müssen, ob die „Kontrollkosten“, die durch Gegenmaßnahmen entstehen, in 
einem vernünftigen Verhältnis zum resultierenden Nutzen stehen. Ansonsten wäre die 
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Anwendung eines Toleranzlimits für opportunistisches Verhalten empfehlenswert (vgl. 
Dutta et al., 1994). 

Abschließend ist festzustellen, dass der Zugang der Prinzipal- Agenten-Theorie zu 
Untemehmensnetzwerken ähnlich wie beim Transaktionskostenansatz ein „kontroll- 
(kosten)theoretischer“ ist (SYDOW, 1992, 231). Der Beitrag der Prinzipal- Agenten- 
Theorie zum Phänomen der Untemehmensnetzwerke liegt in einer Bewusst- 
seinsschaffung für die Gefahren der Informationsasymmetrien und dass diese 
spezifischen Managementmaßnahmen wie vertragliche Regelungen, Sanktionsan- 
drohungen und effektive Anreizsysteme erfordern. Kritisch ist anzumerken, dass die 
Prinzipal-Agenten-Theorie wie die Transaktionskostentheorie von einem opportunis- 
tischen, egoistischen Menschenbild ausgeht. Damit ignoriert auch sie das „soziale 
Kapital“ von intra- und interorganisationalen Beziehungsmustem und liefert ebenso 
wie die Transaktionskostentheorie nur einen partiellen Beitrag zur Erklärung strate- 
gischer Netzwerke (vgl. SYDOW, 1992, 23 1£). Die diskutierten Managementmaß- 
nahmen gegen opportunistisches Verhalten zeigen, dass neue Ansätze sehr bewusst auf 
die soziale Einbettung ökonomischen Handelns eingehen. 

5.1.4 Supply Chain Management und Chain & Network-Theorie 

Die Wertschöpfungskette kann gemäß der Netzwerktheorie als Spezialfall eines Unter- 
nehmensnetzwerks aufgefasst werden. Es handelt sich dabei um ein Unter- 
nehmensnetzwerk, in welchem die vertikalen Interdependenzen der Supply-Chain- 
Akteure einer systemischen Analyse des Informationsflusses und der Ressourcenallo- 
kation unterzogen werden. Eine Wertschöpfungskette wird definiert als ein Satz 
sequenziell und vertikal organisierter Transaktionen, die sukzessive die gesamte 
Wertschöpfung durchlaufen (vgl. Lazzarini et al., 7, 2001). 

Supply-Chain-Managementforschung konzentriert sich auf Optimierung und Redesign 
des Produkt- und Informationsflusses entlang der Wertschöpfungskette, vom Urpro- 
duzenten bis zum Endkonsumenten. Schlüsselfunktionen nehmen die Integration und 
Optimierung operationaler Prozesse wie Logistik, Warenwirtschaft, Qualitätsmanage- 
ment, Informations- und Abrechnungssystemen ein. Kontinuierlich fortschreitende 
IKT 32 bilden das Rückgrat integrierter Wertschöpfungsketten und ermöglichen den 
Unternehmen, über Markt- und Untemehmensgrenzen hinweg zu kooperieren. 
Merkmale der Wertschöpfungskette und eines Management derselben sind (vgl. 
Lambert und Cooper, 2000): 

• die Emergenz eines bewussten Supply-Chain-Managements durchläuft Phasen 
zunehmender intra- und interorganisationaler Integration und Koordination 

• eine potenzielle Vielzahl unabhängiger Organisationen managet die intra- und 
interorganisationeile Beziehungen 

• es existiert ein bidirektionaler Fluss von Produkten, Rohstoffen, 
Dienstleistungen, Informationen und die dazugehörigen operationalen 
Aktivitäten und Managementmaßnahmen. 

32 Informations- und Kommunikationstechnologien 
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• die maximale Wertschöpfung für den Endkunden unter minimalen Ressourcen- 
einsatz steht im Vordergrund - mit dem Ziel einen Wettbewerbsvorteil für die 
gesamte Wertschöpfungskette zu etablieren 

Die Erfolge einer konsequenten Optimierung von Supply-Chain-Prozessen mithilfe 
von Informationstechnologien wie E-Procurement oder CPFR (siehe im Folgenden) 
nehmen beachtliche Dimensionen an, schenkt man den Testimonials von Unternehmen 
wie Barnes & Noble, Lego, Woolworth, World Wide Retail Exchange oder Unilever 
Glauben. Durch Implementierung von Software-Applikationen zum Supply Chain 
Management konnte Lever Bond, eine Division von Unilever, Lagerhaltungskosten 
um US $ 5 Mio. senken und die Prognosegenauigkeit in vier Monaten von 30% auf 
60% steigern (vgl. i2 SOLUTION, 2003). Konsequentes Supply-Chain-Management 
kann aber nicht nur zum Zwecke der Kostenreduktion eingesetzt werden. Gerade in 
der Agrar- und Emährungswirtschaft bietet sich die Möglichkeit im Sinne eines 
nachhaltigen Managements Prozessverbesserungen und Effizienzsteigerung 
vorzunehmen, die sowohl ökonomische, ökologische als auch qualitätsbezogene 
Aspekte einschließen (vgl. SCHIEFER, 2002). 

Zur Veranschaulichung von CPFR sei die Vorgehens weise bei der kollaborativen 
Nachfrageplanung kurz erläutert (CPFR, engl. Collaborative Planning, Forecasting and 
Replenishment). Basierend auf Bemühungen der VTCS Association 33 und des CPFR- 
Komitees (www.cpfr.org) wurden Richtlinien entwickelt, um kontinuierlich die 
Kosten innerhalb der Wertschöpfungskette zu senken und das Konsumentenservice zu 
steigern. 

Die kollaborative Nachfrageplanung verwendet Applikationen, die über 
fortgeschrittene Planungs- und Termin-Funktionalitäten verfügen, welche die 
Lieferkette untemehmensübergreifend betrachtet und alle beteiligten Partner mit 
einbezieht. Mithilfe der Applikation wird die Planung aus Kundensicht durchgeführt 
und alle beteiligten Geschäftspartner über die definierte Lieferkette integriert. Ist die 
Planung und Organisation abgeschlossen, werden die Ergebnisse den Akteuren der 
Wertschöpfungskette zur Verfügung gestellt. Jeder der Akteure kann die Planung nun 
gestützt auf seinen Informationsstand adaptieren. Die vorgenommenen Veränderungen 
werden an das Planungsmodul zurückgesendet und in die Gesamtbewertung einbe- 
zogen. Gegebenenfalls ist eine neuerliche Iteration notwendig oder die vorhandene 
Planung wird umgesetzt. Im Zuge dieses kollaborativen Prozesses sollten und können 
für die Prognose auch externe Informationen wie Marktdaten, Einschätzungen und 
andere Datenquellen berücksichtigt werden (vgl. RÖHRRICHT und SchlöGEL, 2001, 
226f.) 

Wie in Abbildung 22 dargestellt, setzt sich der CPFR-Prozess aus 9 Ablaufschritten 
zusammen. 



33 Voluntary Inter-industry Commerce Standards Association, eine Nonprofit-Organisation, gegründet 1986, 
www.vics.org 
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Abbildung 22: Schema des CPFR-Prozesses 

Quelle: JOHNSON (2003) 



• Schritt 1 : Das „Eingangsabkommen“ stellt sicher, dass jedes Unternehmen die 
Verpflichtung zur Zusammenarbeit übernimmt und gemeinsame Ziele verfolgt 

• Schritt 2: „Der gemeinsame Geschäftsplan“. Die Unternehmen erarbeiten 
gemeinsam Pläne für Werbung, Geschäftsöffnungszeiten, Bestände usw. 

• Schritt 3-5: In der „gemeinsamen Absatzprognose“ betrachten Lieferanten, 
Abnehmer und Händler die Konsumenten-Bedarfsvorhersage. Sie stimmen 
Pläne ab, wo es notwendig ist 

• Schritt 6-8: Endergebnisse (Bestellungen, Retouren, verfügbare Bestände) 
werden gemeinsam betrachtet und Schwierigkeiten in der Prognosegenauigkeit 
und Abwicklungsangelegenheiten werden bestimmt und gelöst 

• Schritt 9: Order Generierung und Umsetzung 

Nachdem wesentliche theoretische Ansätze der Chain & Network- Science erläutert 
wurden, erfolgt im nachstehenden Kapitel ein Wechsel der Perspektive, weg vom 
Untemehmensnetzwerk hin zum singulären Unternehmen. Inhaltlich stehen die 
Kontingenzen und Erfolgsfaktoren für innovatives Marketing in Netzwerkunter- 
nehmen im Vordergrund. 
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5.2 Marketing Sc Innovation in Netzwerkunternehmen 

„Im Mittelpunkt neuer vernetzter Leistungen, Prozesse, Informationssysteme und Organisations- 
strukturen steht der Mensch. Von ihm hängen Qualität und Umsetzbarkeit neuer Lösungen ab“ 

(Alt und Fleisch, 2002, 73). 

Die bislang diskutierten Theorien behandeln Untemehmensnetzwerke auf einem 
relativ abstrakten Niveau. Innerhalb dieses Kapitels werden praxisrelevante Aspekte 
vom Standpunkt des Marketing in Relation zu dem Phänomen des Netzwerk- 
untemehmens erarbeitet, vor allem die Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren 
untemehmensübergreifender Innovationsbestrebungen. 

Ein N etzwerkuntemehmen ist ein eigenständiges Unternehmen, welches Teil eines 
oder mehrerer Untemehmensnetzwerke ist, und repräsentiert einen Knotenpunkt 
innerhalb der Netzwerke (vgl. FLEISCH, 2002, 40). Die Komplexität der Koopera- 
tionsprozesse zwischen Netzwerkunternehmen stellt die Frage, wie Geschäftsprozesse 
und Organisationsstrukturen optimal an die IT-gestützte Kooperationsformen ange- 
passt werden können. Das in Amerika zu beobachtende Produktivitätswachstum durch 
IT-Investitionen wird primär auf die adäquate Anpassung der Arbeitsabläufe und 
Organisationsformen mithilfe von Reorganisationsmaßnahmen wie Reengineering 
oder Outsourcing begründet, um nur einige Schlagwörter zu nennen. 

Eine reine Strukturierung nach Geschäftseinheiten im Sinne von selbstverantwortli- 
chen, ökonomisch agierenden Organisationseinheiten wie Konzerne, regionale Gesell- 
schaften, Profit Center oder KMU 34 erscheint zu grob und wenig geeignet, den 
Erfordernissen von Netzwerkuntemehmen gerecht zu werden (vgl. Fleisch, 2002, 
40). 

Hagel und Singer (1999, 135) identifizieren drei elementare Geschäftsprozesse in 
Unternehmen: 

1. die Produktinnovation 

2. Management der Kundenbeziehungen 

3. Infrastruktur-Management 

Hagel und Singer (1999, 135) stützen sich zur Unterscheidung der wesentlichen 
Geschäftsprozesse auf die Transaktionskosten, die innerhalb der Prozessbereiche 
niedriger seien als zwischen denselben. Aus diesem Grunde empfehlen sie klassische 
Organisationsformen zu „entwirren“ und die drei oben genannten Geschäftsprozesse in 
eigenständige Unternehmensformen zu bündeln. SRI VASTAVA et al. (1999, 169) 
unterscheiden ähnliche Kemgeschäftsprozesse wie Hagel und Singer (1999), 
begründen dies jedoch im Hinblick auf wertschöpfungsrelevante Geschäftsprozesse 
innerhalb des Unternehmens. Diese sehen sie vor allem in 



34 Klein- und mittelständische Unternehmen 
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• der Entwicklung neuer Kundenlösungen oder der Verbesserung bereits exis- 
tierender Lösungen 

• der kontinuierlichen Optimierung der Beschaffung und der effizienteren Trans- 
formation der Inputs zu Outputs 

• der Beziehungspflege zu externen Institutionen des Marktes wie Absatzpartnem 
und Endkunden 

Zur Abwicklung dieser wertbildenden Maßnahmen müssen Unternehmen drei 
Kemgeschäftsprozesse installieren und beherrschen, nämlich die Produktinnovation, 
das Supply Chain Management und Kundenbeziehungsmanagement (CRM, i.e. 
Customer Relationship Management). Im Unterschied zu HAGEL und SINGER (1999) 
identifizieren SRI VASTAVA et al. (1999) das Supply Chain Management und fuhren das 
Infrastruktur-Management nicht an. Es sollten jedoch beide Geschäftsprozesse 
berücksichtigt werden, weil sie unterschiedliche Leistungen und Aufgaben umfassen 
(siehe Tabelle 10, S. 99). Srivastava et al. (1999, 174) vermuten, dass eine adäquate 
Restrukturierung klassischer Untemehmensformen unter Berücksichtigung dieser 
Kemgeschäftsprozesse, begleitet von einer veränderten Unternehmenskultur, positive 
Auswirkungen auf Cashflow und Risikoreduktion habe (vgl. Srivastava et al., 1999, 
174). 

Fleisch (2002, 55) verwendet zur Abgrenzung der wesentlichen Geschäftsprozesse 
von Netzwerkunternehmen die Merkmale „Ziel, Kultur, Partner, Koordinationsform, 
koordinierte Prozesse, Ressourcen und Informationssystem der jeweiligen 
Kooperationsprozesse 44 und fügt den vier bereits genannten Geschäftsprozessen - 
Innovation, Infrastruktur, Supply Chain und Customer Relationship Management - 
noch einen fünften hinzu: Organisationsentwicklung (siehe Abbildung 24, S. 102). 

Die identifizierten Geschäftsprozesse 35 sind organisatorisch eng miteinander verwoben 
und wechselseitig voneinander abhängig, aber dennoch sehr unterschiedlichen 
betriebswirtschaftlichen, kulturellen und wettbewerblichen Geboten unterworfen. Eine 
einseitige Investition in neue Technologien ist ohne ein bewusstes Change 
Management sicherlich zum Scheitern verurteilt. Um die Potenziale der 
untemehmensübergreifenden Geschäftsprozesse ausschöpfen zu können, ist eine 
Anpassung der „Kooperations- bzw. Netzwerkfähigkeit von Leistungen und allen 
damit zusammenhängenden Gestaltungsbereichen wie Prozesse, IT, Mensch, 
Organisationsstruktur und Kultur 44 (FLEISCH, 2002, 54) notwendig. In Anlehnung an 
Fleisch (2002, 56f.) und Hagel und Singer (1999, 135) stellen sich die 
Charakteristika der fünf Koordinationsprozesse wie in Tabelle 10 dar. 

Wie Tabelle 10 zu entnehmen ist, zeichnen sich die fünf Kooperationsprozesse durch 
eine Reihe unterschiedlicher Inhalte, Prozesse und Technologien aus. Supply Chain 
Management setzt z.B. die im vorangegangenen Kapitel besprochene CPFR- 
Technologie ein, benötigt ein stabiles Netzwerk, nicht nur im technischen Sinne, 



35 FLEISCH (2002, 55) bezeichnet sie auch als Kooperationsprozesse. 
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sondern auch im Sinne von mittel- und langfristig feststehenden N etzwerkpartnem, 
und zielt vor allem auf ökonomische Skaleneffekte. 



Tabelle 10: Charakteristika der fünf Koordinationsprozesse 



Koordina- 

tionsprozess 


Ziele & Kultur 


Prozesse 


Vorwiegende 

Koordinations- 

form 


Vorwiegende 

Koordinations- 

technologie 


Supply Chain 
Management 


Effizienz durch 
Nutzung der 
Economies of 
Scale, tiefe 
Integration 


Planung, 

Beschaffung, 

Produktion, 

Vertrieb 


Stabiles 

Netzwerk 


Supply Chain 
(CPFR) und 
Electronic 
Commerce 
(EC) Systeme 


Relationship 

Management 


Effektivität durch 
Nutzung der 
Economies of 
Scope 36 , „Der 
Kunde ist König“ 


Marketing, 

Verkauf, 

Service 


Markt 


CRM- und 
dokumenten- 
orientierte 
EC-Systeme 


Innovation 


Time-to Market, 
dynamisch, hohe 
Interdependenz, 
„Battlefor Brain“, 
fördere die 
kreativen Stars 


Ideen- 

generierung, 

Konzept- 

Findung, 

Entwicklung 


Dynamisches 
Netzwerk, 
virtuelle Teams 


IS für verteilte 
Innovation, 
Collaborations- 
Plattformen 


Infrastruktur 


Effizienz durch 
Servicekultur und 
Standardisierung, 
Kostensenkung 
im Vordergrund, 
Economies of 
Scale 


Rechnungs- 

wesen, 

Personal, 

Vermögens- 

Verwaltung, 

Stammdaten- 

verwaltung 


Internes und 

stabiles 

Netzwerk 


Verteilte ERP- 
Systeme 


Organisa- 

tionsentwick- 

JuüS 


Netzwerkfähige 
Mitarbeiter und 
Partner 


Prozesse der 
Organisations 
entwicklung 


Alle Koordina- 
tionsformen 





Ganz im Gegensatz dazu stellen sich die Anforderungen des Innovationsmanagements 
dar. Hier steht die schnelle Entwicklung erfolgreicher Produktlösungen im 
Vordergrund unter Einsatz von Informationssystemen für verteilte Innovation wie z.B. 
E-Collaborationsplattformen; die Netzwerke sind dynamisch im Sinne von rasch 
wechselnden Akteuren und setzen virtuelle Teams zur Projektabwicklung ein. 

Virtuelle Teamarbeit als Teil des Innovationsmanagements zeichnet sich durch einen 
besonders hohen Grad an Interdependenz aus. Die Interdependenztheorie 37 von 



36 Economies of Scope bewirken, dass trotz zunehmender Produktvielfalt durch einen Verbundeffekt 
Kostenvorteile realisiert werden. Voraussetzungen für Economies of Scope sind, dass zur Produktion der 
einzelnen Produkte gemeinsame Ressourcen - Fertigungsanlagen, Technologien, Vertriebskanäle usw. 
verwendet werden. Wenn in Folge die Gesamtkosten der Produktion eines Produktionsprogramms niedriger 
ausfallen, als die Summe # der Produktionskosten der einzelnen Produkte bei getrennter Herstellung, 
bezeichnet man dies als Economies of Scope 

37 Die Interdependenztheorie und die genaue Bedeutung der unterschiedlichen Formen wird in Kap. 6. 1 .3 (S. 
126) erläutert. 
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Thompson (1967) bildet die theoretische Basis für die Netzwerk-Ketten Analyse 
(Netehain Analysis), die interorganisationale Kollaboration nach variierenden Inter- 
dependenzgraden unterscheidet (siehe Abbildung 23). 




Abbildung 23: Wertschöpfungspotenziale und Interdependenzen von Netzwerken 

Quelle: LAZZARINI et al. (2001, 14) 



An dieser Stelle sei nur auf die unterschiedlichen Wertschöpfungspotenziale 
hingewiesen. Elektronische Marktplätze oder Handelsplattformen (engl. B2B 
exchanges) zeichnen sich z.B. durch schwache soziale Bindungen der Teilnehmer aus. 
Der Wert des Netzwerks steigt mit zunehmender Teilnehmerzahl und konstituiert so 
Netzwerkextemalitäten (vgl. Katz und Shapiro, 1985; Stabell und Fjeldstad, 
1998). Ein Beispiel für weniger intensive Interdependenzen, i.e. verteilte Interdepen- 
denzen, wäre der Handel über Auktionsplattformen, bei welchen die Abgabe von 
Geboten unpersönlich und durch autonome Lieferanten erfolgt. In der Agrar- und 
Emährungswirtschaft finden sich elektronische Handelsplattformen einzelner 
Unternehmen oder komplette Netzwerk-Handelsplattformen, die die gesamte Wert- 
schöpfimgskette abbilden (vgl. Hausen et al., 2001). Entwicklungstendenzen in der 
Agrar- und Emährungswirtschaft weisen auf die Emergenz von „Mega-Hubs“ hin 
(Fritz et al., 2003). Darunter sind große elektronische Handelsplattformen wie z.B. 
WWRE, CPGmarket, Transora und GNX zu verstehen, die ein Netzwerk ihrer 
Plattformen bilden (siehe auch S. 37). Durch die resultierenden Skaleneffekte könnten 
diese Mega-Hubs den Agrar- und Ernährungswirtschaftssektor dominieren und 
externen Unternehmen deren technische Standards aufzwingen. In den USA existieren 
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zwei Mega-Hubs 38 , die bereits die gesamte Wertschöpfungskette für verderbliche 
Lebensmittel (Fleisch, Milchprodukte) abdecken (vgl. Fritz et al., 2003). Der Sektor 
der elektronischen Handelsplattformen selbst ist gekennzeichnet von großer Dynamik. 
Von 85 im Jahre 2000 identifizierten Plattformen sind im Jahre 2002 nur mehr 25 
aktiv. Dennoch entstehen weiterhin neue Plattformen und Kooperationen zwischen 
bereits existierenden. Kritische Erfolgsfaktoren für das langfristige Überleben sind die 
Transaktionsvolumina und die zu entwickelnden Standards der Produktbe- 
schreibungen. Ohne diese Standards ist ein effizienter Handel zwischen den elektro- 
nischen Marktplätzen nicht möglich (vgl. FRITZ et al., 2003). 

Abbildung 23 visualisiert die unterschiedliche „Natur“ des Innovationsmanagements 
im Vergleich zu den Kooperationsprozessen Infrastruktur , sowie Supply Chain und 
Relationship Management (siehe Abbildung 24, S. 102). Innovationsmanagement ist 
gekennzeichnet durch starke soziale Bindungen, dynamische Netzwerke und einen 
hohen Grad an reziproker Interdependenz. Diese Charakteristika gelten im Besonderen 
auch für die virtuelle Teamarbeit. 

Die Marketingdisziplin hat innerhalb der Kooperationsprozesse die wichtige Aufgabe, 
in jedem dieser interfunktionalen Prozesse eine Querschnittsfunktion auszuüben und 
so einen Paradigmenwechsel weg von einer produktdominierten hin zu einer markt- 
orientierten Sichtweise zu initiieren. Dies trifft vor allem für die Bereiche Innovation, 
Supply Chain und Customer Relationship Management zu (CRM; vgl. SRiVASTAVA et 
al., 1999, 170ff.). Marketing kann in jedem dieser Prozesse die Aufgabe der 

• Artikulation - i.e. Definition des Nutzenspektrums, zukünftige Positionierung 
des Produktes 

• Navigation - Marketingforschung, Formulierung und Umsetzung der 
Kommunikationsstrategien 

• Orchestrierung - Prozessmanagement und Koordination 
übernehmen. 

Führungspositionen für Marketingspezialisten sind vor allem im Bereich CRM und 
Innovation zu erwarten. Innerhalb von technologielastigen Untemehmenskulturen wird 
Marketing nur allzu oft auf die Rolle des Verkäufers reduziert. Wie auch immer die 
genaue Rolle des Marketing innerhalb der Kooperationsprozesse ausfällt, eine markt- 
orientierte Sichtweise charakterisiert sich durch folgende Veränderungen (vgl. 
SRIVASTAVA et al., 1999, 170): 

• vom Produktionskonzept hin zum Marketingkonzept (vgl. KOTLER und 
Bliemel, 1999, 21ff.) 

• von Produktdifferenzierung zu kundenspezifischen Lösungen 

• von der Transaktionsorientierung zur Kundenbeziehung 

• von singulärer Konkurrenz zu Netzwerk-Wettbewerb 

• Economies of Scope in Ergänzung zu Economies of Scale 



38 Mega-Hub 1 : Transora, CPGmarket, GNX und Foodtrader, Mega-Hub2: WWRE und Agribuys (vgl. Fritz et 
al., 2003) 
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Vernetzte Prozesse 

z.B. Entwicklungspartner im dynamischen Netzwerk 




z.B. Schwesterdivisionen im internen 
Netzwerk eines Konzerns 



Abbildung 24: Kooperationsprozesse von Netzwerkunternehmen 

Quelle: FLEISCH (2002, 55) 



Für Netzwerkuntemehmen ist aber noch eine ganz andere Form der Marktorientierung 
anzustreben. Es ist nicht nur auf einer ökonomischen Ebene, sondern auch auf einer 
Verhaltensebene die Kultur des Marktes in Bezug auf Machtausübung und Unsicher- 
heitsakzeptanz im Sinne von Hofstede anzustreben (1994, 7 ff.; siehe Abbildung 25, 
S. 103). 

Amerikanische Autoren dürften sich nicht bewusst sein, vor welche Schwierigkeiten 
deutsche, französische oder österreichische Unternehmen gestellt werden, deren 
Kulturen von unterschiedlicher „Machtdistanz“ und „Unsicherheits- Aversion“ (i.e. 
Uncertainty Avoidance) geprägt sind. Diese zwei Dimensionen üben einen 
wesentlichen Einfluss auf das menschliche Verhalten in Organisationen aus: auf die 
Wahrnehmung von Organisationsformen, ja sogar auf die Theoriebildung über 
Organisationen (vgl. Hofstede, 1994, 7). Aus kulturell disponierten Verhaltensweisen 
resultieren gänzlich verschiedene Handhabungen der Machtausübung, der Konflikt- 
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lösung, des Entscheidungsverhaltens und des Informationsaustausches. Diese Faktoren 
fördern oder behindern eine Kultur des Vertrauens und der offenen Kommunikation 
und sind somit besonders für Netzwerkuntemehmen von besonderer Bedeutung. 
MADHAVAN und GROVER (1998) weisen daraufhin, dass Informationsredundanz, i.e. 
das Teilen von Informationen über das erforderliche Minimum hinaus, um eine 
bestimmte Aufgabe zu erledigen, vertrauensbildende Kraft hat. SlVADAS und Dwyer 
(2000, 42ff.) konnten empirisch bestätigen, dass kooperative Kompetenz, ein 
Konstrukt, welches eine Kombination von wechselseitigem Vertrauen, Kommunika- 
tion und Koordination darstellt, einen signifikanten Einfluss auf den Erfolg von 
Neuproduktentwicklungen hat. Aus diesem Grunde ist es nicht unerheblich, sich mit 
kulturellen Besonderheiten auseinander zu setzen. 

Die Dimension Machtdistanz legt fest, wie der Entscheidungsprozess abläuft und wer 
die Entscheidungen letztendlich trifft. Die Dimension Unsicherheits-Aversion zielt auf 
die Vorhersagbarkeit von Ereignissen und steuert das Bedürfnis nach Strukturen und 
Regeln. In Ländern mit geringer Machtdistanz und schwacher Unsicherheits-Aversion 
läuft der Entscheidungsprozess dann am besten, wenn die Entscheidungsmacht 
möglichst breit verteilt ist. Länder mit starker Unsicherheits-Aversion benötigen ein 
Mehr an Strukturen und Regeln. 



Unsicherheits-Aversion 

Schwach 



USA, Großbritannien 

Markt 

WlLLIAMSON (1990) 



Asien, Afrika 

Familie 

Clan - Ouchi (1980) 



Geringe 

Machtdistanz 



Große 

Machtdistanz 



Deutschland 

Maschine 

Bürokratie - Ouchi (1980) 



Frankreich 

Pyramide 

Hierarchie - Williamson (1990) 



Unsicherheits-Aversion 

Stark 



Abbildung 25: Vier implizite Organisationsmodelle 

In Anlehnung an HOFSTEDE (1994, 7) 
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Französische Unternehmen neigen beispielsweise bei Konflikten dazu, übergeordneten 
Stellen die Schlichtung zu übertragen, in deutschen Unternehmen entscheiden eher 
explizite Regeln. In amerikanischen Unternehmen wird der Konflikt in Abhängigkeit 
von der jeweiligen Situation beigelegt (vgl. Hofstede, 1994, 7f.). Weder Hierarchie 
noch formale Regeln, sondern situative Faktoren bestimmen, wie in einer Kultur des 
„Dorfmarktes“ Konflikte geschlichtet werden. In einem asiatischen Unternehmen 
würde der Eigentümer den Konflikt im Sinne eines omnipotenten „Vaters“ regeln (vgl. 
Hofstede, 1994, 8). 

HOFSTEDE (1994, 7f.) vergleicht die französische Kultur mit dem Bild der Pyramide 
und die deutsche mit dem der Maschine. Für österreichische Unternehmen dürfte 
wahrscheinlich eine Mischform zutreffend sein, wobei eine größere Konflikt- und 
Unsicherheitsaversion als in deutschen Unternehmen zu vermuten ist; ein Umstand, 
der österreichische Unternehmen den französischen ähnlicher macht. Faszinierender- 
weise zeigen die Lehrbücher großer Managementdenker des vergangenen Jahrhunderts 
frappierende Übereinstimmungen mit den jeweiligen kulturellen Prädispositionen (vgl. 
Hofstede, 1994, 8 ff). Henri Fayol (1841-1925), ein Franzose, betont in seinen 
Werken die Autorität und Bedeutung der hierarchischen Position des Managers. Für 
Max Weber (1864-1920), ein deutscher Soziologe, liegt die wahre Macht nur in den 
bürokratischen Regeln. Frederick Winslow Talyor (1856-1915), Amerikaner, fokus- 
siert rein auf die Effizienz. Fayol war schockiert von Taylor 5 s Buch „Shop Manage- 
ment“, in welchem er die Aufteilung der Befehlsgewalt auf mehrere Vorgesetzte 
empfiehlt, sozusagen das Prinzip des „Unity of Command“ verleugnete und damit die 
Befehlsgewalt innerhalb der „Pyramide“ in Frage stellte. 

Auch die jüngere Theoriebildung ist nicht frei von kulturellen Einflüssen. Es 
verwundert wenig, dass die Transaktionskostentheorie von WlLLlAMSON (1990), 
einem Amerikaner, formuliert wurde (siehe auch Kap. 0, S. 80). Für seine Theorie ist 
der „Markt“ das zentrale gedankliche Modell. Individuen bilden dann eine hier- 
archische Untemehmensform, wenn die internen Transaktionskosten niedriger sind als 
die des Marktes. So gesehen beschreibt die Transaktionskostentheorie sowohl die 
Kultur des Marktes und die der Hierarchie (siehe Abbildung 25, S. 103). Nicht von 
ungefähr präferieren amerikanische Unternehmen zur internen Koordination das 
Marktmodell, bei welchem der Wettbewerb zwischen den Individuen das wesentliche 
Kontrollelement darstellt (vgl. Hofstede, 1994, 8). Die Autorität liegt in ameri- 
kanischen Unternehmen weder in der Hierarchie noch in den Regeln, sondern in der 
Situation - die Marktgegebenheiten diktieren, was zu geschehen hat! 

Von Ouchi (1980) stammen die bereits erwähnten alternativen Koordinationsformen 
Bürokratie und Clan (siehe S. 81). Die Bürokratie als dominierende Koordinations- 
form passt hervorragend zum Bild der „gut geölten Maschine, die eindeutigen Regeln 
und Wirkungsmechanismen folgt“, und der Clan mit seinen informellen Beziehungs- 
mustem und starken sozialen Beziehungen bietet sich für die asiatische und 
afrikanische Kultur als Symbol an, wobei anzumerken ist, dass diese Koordinations- 
formen natürlich auch innerhalb einer Kultur auftreten können. Zurückkommend auf 
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deutsche und französische Unternehmen, die als beispielhaft für Europa stehen 
können, ist zu betonen, dass in beiden nicht der Markt die dominante Kultur darstellt. 

Kulturellen Einflüssen wurde in diesem Abschnitt etwas mehr Raum gegeben, weil 
diese für Netzwerkuntemehmen von großer Bedeutung sind. Ein Denken in 
hierarchischen Strukturen oder formalen Regeln geht einher mit einer Pflege von 
Informationsasymmetrien und ungleichen Machtverteilungen (vgl. HOFSTEDE, 1994, 
10). Die prädisponierten kulturellen Prägungen legen einem partizipativen Infor- 
mationsaustausch und transparentem Entscheidungsverhalten, wie sie kollaborative 
Netzwerkuntemehmen verlangen, besondere Bürden auf. Lösungsansätze für diese 
besondere Problematik sind noch ausständig, ein erster Schritt liegt aber in einer 
Bewusstseinsschaffung dieser kulturellen Besonderheiten. In dem in Folge zu 
besprechenden Modell zur Innovation in Unternehmensnetzwerken ist die Kultur ein 
wichtiges kooperatives Merkmal (siehe Abbildung 26, S. 106). 

Wie sehen nun die Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren für unternehmensüber- 
greifende Innovation aus? Basierend auf einer Analyse der Innovation in pharmazeu- 
tischen und bio-technologischen Unternehmensnetzwerken entwickelte Omta (2002) 
ein konzeptionelles Forschungsmodell (siehe Abbildung 26, S. 106), welches drei 
übergeordnete Einflussfaktoren unterscheidet: 

• kontextbezogene Charakteristika 

• kooperative Charakteristika 

• kritische Erfolgsfaktoren auf Unternehmensebene 

Zu den kontextbezogenen Charakteristika zählen die Subkategorien Markt und 
Technologie , Wertschöpfungsketten und Netzwerke. Die Subkriterien von Markt und 
Technologie sowie Wertschöpfungsketten beinhalten PORTER 5 s (1992) fünf Bestim- 
mungskräfte der strukturellen Attraktivität von Marktsegmenten (Lieferanten- und 
Käufermacht, Eintrittsbarrieren, i.e. potenzielle neue Konkurrenten, Bedrohung durch 
Substitutionsprodukte und Intensität des Wettbewerbs innerhalb der Branche), die 
wiedemm die Turbulenz, Dynamik und Komplexität der Märkte beeinflussen (vgl. 
Omta, 2002, 77). Innerhalb der Wertschöpfungskette üben die Machtverhältnisse 
zwischen Lieferanten und Kunden den größten Einfluss auf die Innovation aus (vgl. 
Porter, 1992). Der Einzelhandel drängt z.B. aufgrund seiner Machtposition 
landwirtschaftliche Erzeugergemeinschaften, in neue Verfahren (i.e. Prozessin- 
novation) oder in neue Produktlösungen (i.e. Produktinnovation) zu investieren (vgl. 
Schiebel et al., 2002). 

Die Kontextmerkmale von Netzwerken umfassen die Position der Unternehmen in 
Netzwerken und die Art und Weise der sozialen Einbettung (siehe Kap. 5.1.2, S. 76). 
Die Kohäsion bezieht sich auf die Intensität der Bindungen untereinander und 
Zentralität bezeichnet die zentrale Position eines Unternehmens innerhalb eines 
Netzwerks, welche ihm ermöglicht, „strukturelle Löcher“ zu überspannen und so 
Innovation zu induzieren (siehe Kap. 5.1.2, S. 76). 
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Abbildung 26: Konzeptionelles Forschungsmodell zur Innovation in Wertschöpfungsketten und 
Unternehmensnetzwerken 

Quelle: OMTA (2002, 78) 

Auch konträre Effekte wie z.B. „social over-embeddedness“, können auftreten - ein 
Fall, in welchem die sozialen Bindungen innerhalb des Netzwerks so stark sind, dass 
paradoxerweise durch die zunehmende Zahl an wechselseitigen Verträgen radikale 
Innovationen im Netzwerk behindert werden (vgl. Omta, 2002, 77) oder wie im Falle 
der koreanischen Chaebol zu einem Verharren in strategischem Fehl verhalten fuhren 
(siehe S. 78). Als Beispiel für Netzwerk-Heterogenität seien die Untemehmensnetz- 
werke zwischen Pharm akonzemen und Biotechnologie-Unternehmen oder Kooperatio- 
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nen zwischen dem Sektor der Agrar- und Emährungswirtschaft und der Pharmazie zur 
Erzeugung von Functional Food genannt (vgl. Haas, 2000c). 

Bezüglich der kooperativen Charakteristika unterscheidet OMTA (2002, 76f.) zwischen 
strategischen , kulturellen und systemimmanenten Merkmalen. Wenn Pharmaunter- 
nehmen frühzeitig bei unbekannten Biotechnologie-Unternehmen Aktienanteile 
kaufen, bringt dies eine höhere strategische Flexibilität und reduziert das Risiko. 
Solange beispielsweise die klinischen Tests neuer Präparate von unbekannten 
Biotechnologie-Unternehmen noch nicht abgeschlossen sind, befinden sich die 
Aktienkurse noch auf niedrigem Niveau. Wenn die klinischen Tests positiv enden und 
zur Neueinführung eines Präparates fuhren, partizipiert das Pharmaunternehmen 
einerseits am Erfolg, wenngleich auch geringer als bei einer Totalübemahme, aber es 
erspart sich andererseits den Kapitalverlust im Falles eines Scheitems des 
Biotechnologie-Unternehmens. F&E 39 - Allianzen in Form von Start-up-Beteiligungen 
oder Spinning-outs sind relativ gebräuchlich. Allein die 15 größten Pharmaunter- 
nehmen betreiben 50 F&E- Allianzen mit Biotechnologie-Unternehmen. Die Zahl der 
an diesen F&E-Netzwerken beteiligten Unternehmen variiert zwischen 10 und 70 Un- 
ternehmen (vgl. Omta, 2002, 76). 

Ähnliche (Untemehmens-)Kulturen der Kooperationspartner wirken vertrauens- 
bildend, kulturelle Differenzen sind hingegen eine häufige Ursache für das Scheitern 
kooperativer Projekte. Die Reputation eines Unternehmens kann ein wichtiges Signal 
für die Wahl zukünftiger Kooperationspartner darstellen, die theoretischen Befunde 
dazu sind aber noch widersprüchlich (vgl. Omta, 2002, 76). Dass opportunistisches 
Verhalten und dessen Verhinderung ein wichtiges Thema in Untemehmensnetzwerken 
ist, wurde bereits erläutert (siehe S. 86). Vertragliche Vereinbarungen, Monitoring, 
Anreizsysteme und starke soziale Bindungen sind Möglichkeiten, um die Gefahr 
opportunistischen Verhaltens zu verringern. 

In einer Studie innerhalb der amerikanischen Halbleiterbranche und dem 
medizinischen Sektor zum Thema interorganisationale Innovation fanden Sivadas 
und DWYER (2000, 45), dass der Schlüssel zu kooperativer Kompetenz 

• in klaren Vereinbarungen, 

• im Engagement des Top-Managements 

• in Partnerschaften mit wechselseitiger Abhängigkeit und 

• in einem ausgewogenen Verhältnis von clan-artiger Koordination (siehe S. 82) 
und formalisierten Kontrollmechanismen liegt 

Neben dem Konstrukt der kooperativen Kompetenz beeinflusst die Komplementarität 
den Erfolgt von Neuproduktentwicklungen signifikant. Die Wahrscheinlichkeit von 
erfolgreichen kooperativen Neuproduktentwicklungen ist bei Unternehmen, die über 
komplementäres Wissen oder Ressourcen verfügen, höher (siehe Abbildung 27). 



39 Forschung & Entwicklung 
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Abbildung 27: Einflussfaktoren auf den Erfolg inter- und intraorganisationaler Neuprodukt- 
entwicklung 

Quelle: SlVADAS und DWYER (2000, 36) 



Die Innovationskooperationen zwischen pharmazeutischen und biotechnologischen 
Unternehmen sowie zwischen Unternehmen der Agrar- und Emährungswirtschaft und 
der Pharmazie bestätigten augenscheinlich diese wissenschaftlichen Befunde. 
Beispielsweise entwickelte Unilever gemeinsam mit Raico, einem finnischen 
Tochterunternehmen von Johnson & Johnson, Becel ProAktiv, eine spezielle 
Margarine, deren Konsum zu einer Reduktion des LDL-Cholesterins im Blut fuhren 
soll (vgl. Omta, 2002, 79). 

Die Ergebnisse zum Modell der kooperativen Kompetenz stellen eine erste, 
wenngleich auch nur teilweise empirische Bestätigung des Referenzmodells von 
Omta (2002, 78; siehe Abbildung 26, S. 106) dar. 

Bezüglich der kritischen Erfolgsfaktoren ist festzustellen, dass strategische 
Entscheidungen den Zeitpunkt der Markteinführung umfassen. Die Erfolgsaussichten 
von ,JFirst-Mover “ oder Follower- Strategien werden unterschiedlich bewertet, nicht 
immer wird das Unternehmen, welches eine Innovation als erstes einführt, mittel- oder 
langfristig auch Marktführer. Nachteilig für den First-Mover ist, dass er hohe 
Entwicklungskosten und dementsprechend großes Risiko bei der Markteinführung zu 
tragen hat. Konsumentenerwartungen und -verhalten sind zu diesem Zeitpunkt noch 
unklar und oft erst zu erlernen, folglich wird für die nachfolgenden Konkurrenz- 
produkte Pionierarbeit geleistet. Durch diese Rahmenbedingungen ist der richtige 
Zeitpunkt der Markteinführung von strategischer Bedeutung. 
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Auf die Kultur als kooperatives Merkmal wurde bereits näher eingegangen. Es sei so 
viel zu der Untemehmenskultur als strategischer Erfolgsfaktor vermerkt, dass sie klar 
innovationsorientiert sein sollte. Bürokratischen F &E- Abteilungen großer Konzerne 
fehlt teilweise die Flexibilität unternehmerischer Kreativität. Aus diesem Grund 
werden die erwähnten Start-ups und Spinning-outs durchgefiihrt. Neben strategischen 
und kulturellen Faktoren ist das Innovationssystem selbst der dritte wesentliche 
Faktor. Eine externe Orientierung ist Teil eines erfolgreichen Innovationssystems und 
steht für einen offenen Informationsaustausch mit anderen Unternehmen (vgl. OMTA, 
2002, 75). In enger Verbindung zur externen Verbindung ist die Kundenorientierung 
zu sehen, die für das Innovationsmanagement bedeutet, dass „typische“ Kunden 
möglichst früh in den Entwicklungsprozess einzubeziehen sind. Ein weiteres 
Kennzeichen ist eine interfunktionale Handhabung von Innovationsprojekten, die 
verschiedene Abteilungen möglichst früh in den Entwicklungsprozess einbezieht 
(siehe dazu auch das Kapitel 6.2, S. 147). Der Informations- und Kommunikati- 
onstechnologie (IKT) kommt als strategischer Erfolgsfaktor eine besondere Bedeutung 
zu. Der Konzern DuPont allein hält 240 IKT-Informationsnetzwerke zum Thema 
Technologie und 180 zum Thema Management aufrecht (vgl. OMTA, 2002, 75). 

Das vorliegende Kapitel hat intra- und interorganisationale theoretische Beiträge zu 
Untemehmensnetzwerken behandelt. Im Unterkapitel 5.2 erfolgte die Hinführung zum 
Thema Marketing & Innovation in Netzwerken. Das folgende Kapitel schwenkt nun 
auf die Mikroebene der Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren virtueller Teams. 
Diese repräsentieren sozusagen das organisatorische, kulturelle und individuelle 
Pendant zur Technologie der E-Collaborationsplattformen. Es steht daher die Frage im 
Vordergrund, wie der Prozess herkömmlicher Teamarbeit an die Erfordernisse 
virtueller Teams optimal anzupassen sei, und repräsentiert in diesem Sinne eine 
theoretische Usability-Kontext- Analyse (siehe Kap. 190, S. 190). Ab dem 7. Kapitel 
(S. 159) erfolgt dann die Hinwendung zum zweiten inhaltlichen Schwerpunkt dieser 
Forschungsarbeit, der Frage, wie die Usability von collaborativen Applikationen 
optimal zu evaluieren und verbessern ist. 
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6 Kontext der virtuellen Teamarbeit 

“People do not interact with technology in a vacuum, but rather in a rieh organizational and personal 
context. Therefore design must take this usage context into account or the resulting product will be 

less successful” (Dray und SIEGEL, 2001, 319) 

Als Nutzen der Projekt-Collaboration 40 werden Zeit- und Kosteneinsparungen 
angeführt, sinkende Reiseausgaben, schnellere Entscheidungsfindung und verbesserte 
Kommunikation (vgl. Bafoutsou und Mentzas, 2002, 281). Für global agierende 
Unternehmen, auch in der Agrar- und Emährungswirtsehaft, ist die Nutzung von 
modernen Kommunikationsmedien schon allein aus Kosteneinsparungsgründen nicht 
mehr aus dem Büroalltag wegzudenken. So verwendet z.B. Pioneer Saaten regelmäßig 
Microsoft Netmeeting oder Videokonferenzsysteme zum Zwecke der Einschulung in 
neue Softwaresysteme oder zur Diskussion anstehender Probleme mit der Mutterfirma 
in den USA (KLIKOVITS, 2003). Die Befürworter der virtuellen Teamarbeit sehen, 
neben dem Kostenpotenzial, eine Bereicherung der Projektarbeit durch die vielfältigen 
Perspektiven der Teilnehmer und den multikulturellen Zugang zur Problemlösung. 

Es gibt aber auch kritische Stimmen, die die Nachteile virtueller Teamarbeit betonen, 
weil sie angeblich schwierig zu managen sei, die Zeitvorgaben oft nicht einhalte und 
die gesteckten Ziele verfehle (vgl. Gassmann und VON Zedtwitz, 2003, 244). Oft 
sehen sich Führungskräfte aber gar nicht vor die Wahl gestellt, ob sie ein Projekt 
mittels virtueller Teamarbeit abwickeln möchten, sondern müssen sich der 
Notwendigkeit des operativen Tagesgeschäftes beugen: „The decision to use a virtual 
team is often a necessity and not a choice; being ‘virtual’ is in most cases not a 
strategy but an operational reality“ (Gassmann und VON Zedtwitz, 2003, 244). 

Die Auseinandersetzung mit Faktoren der virtuellen Teamarbeit steht in direkten 
Bezug zur Usability-Messung von E-Collaborationsplattformen (siehe Kapitel 11, S. 
247). Gemäß des Quality-of-Use-Konzeptes (siehe Kap. 8.3, S. 189) sollte die 
Usability eines Produktes immer auch den Nutzungskontext berücksichtigen. „It is not 
meaningful to talk simply about the usability of a product, as usability is a function of 
the context in which the product is used“ (Bevan und Macleod, 1994, 137). Wissen 
über den Kontext der virtuellen Teamarbeit ist sowohl für Designer von 
E-Collaborationsplattformen von Bedeutung als auch für Evaluatoren. Der Designer 
kann bei Kenntnis des Kontextes besser abschätzen, welche Funktionalitäten der 
Applikation wichtig, nützlich oder überflüssig sind und so die Usability der 
Applikation maximieren. Der Evaluator benötigt Wissen über den Kontext, um 
adäquate Kriterien zur Beurteilung der Usability zu entwickeln. Von diesem 
Standpunkt aus kann man das vorliegende Kapitel auch als theoretische Usability - 
Kontext-Analyse bezeichnen (näheres dazu unter Kap. 8.3.1, S. 190). 



40 Projekt-Collaboration und virtuelle Teamarbeit werden innerhalb dieser Arbeit synonym verwendet. 
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Das primäre Ziel dieses Kapitels ist es aber, die wesentlichen Einflussfaktoren auf die 
Produktivität virtueller Teams darzustellen. Die Erkenntnisse dieser theoretischen 
Exploration bilden die Grundlage der Produktentwicklungsfallstudie im 12. Kapitel 
(S. 279). Erst die Verbindung aus theoretischer Exploration und qualitativer Fallstudie 
ermöglicht im Sinne von Glaser und Strauss (1998) eine datenbasierte 
Theoriebildung (grounded theory). Der Hauptkritikpunkt von Glaser und Strauss 
(1998) richtet sich gegen eine reine logisch-deduktive Theoriebildung. Sie sehen in 
häufig anzutreffenden realitätsfemen und abgehobenen Annahmen die Hauptursache 
für die große Kluft zwischen Empirie und Theorie. Eine Verflechtung der 
Theoriebildung mit empirischer qualitativer Forschungsarbeit soll demzufolge zur 
Ausbildung „realitätsnaher“ Theorien fuhren 41 . Wichtig ist zu betonen, dass das 
vorliegende Kapitel das theoretische Pendant zur empirischen Produktentwicklungs- 
fallstudie des 12. Kapitels (S. 279) darstellt. 

Die Theoriebildung zum Management virtueller Teams, die zum Abschluss dieser 
Forschungsarbeit in Form eines prozesshaften Entscheidungsbaums dargestellt wird 
(siehe Kap. 13, S. 285) orientiert sich am zweiten Axiom des Usability-Paradoxons 
(siehe S. 8). Gemäß dem zweiten Usability-Paradoxon ist die Produktivität virtueller 
Teams zu steigern, indem die Arbeitsprozesse und organisatorischen Rahmen- 
bedingungen adäquat an die verwendeten Informationstechnologien angepasst werden. 
Demzufolge widmen sich die Unterkapitel den Spezifika virtueller und herkömmlicher 
Teams. Die Einheit der Analyse in diesem Kapitel ist der Kontext des virtuellen Teams 
per se. Es gibt eine Vielzahl von Faktoren, die die Produktivität von Teams 
beeinflussen, wie z.B. die bereits erwähnte Komplementarität der Ressourcen (siehe 
Abbildung 27, S. 108). Auf interorganisationale Faktoren wurde bereits im voran- 
gegangenen Kapitel hingewiesen, wenn notwendig werden diese nur noch am Rande 
erwähnt. 

Die theoretische Exploration des vorliegenden Kapitel setzt sich aus zwei inhaltlichen 
Schwerpunkten zusammen: Erstens mit kommunikations-, organisations- und wissens- 
theoretischen Befunden zur virtuellen Teamarbeit, zweitens mit theoretischen 
Beiträgen zum Thema interfunktionale und interdisziplinäre Produktentwicklung - 
Letztere ist ein wesentliches Anwendungsfeld der Marketingdisziplin (siehe Kap. 6.2, 
S. 147). 



6.1 Kommunikations-, organisations- und wissenstheoretische Befunde 

Die theoretische Einschätzung der virtuellen Teamarbeit hat sich in den letzten Jahren 
von einer euphorischen Einschätzung mit Betonung der technologischen 
Möglichkeiten (vgl. BOUTTELLIER et al., 1998) hin zu einer differenzierteren 
Sichtweise gewandelt. Stellvertretend für die anfängliche Haltung ist ein 1997 von 
Frances Caimcross, Herausgeber der Zeitschrift Economist, publiziertes Buch mit dem 
Titel „The Death of Distance“: „Geography, borders, time zones - all are rapidly 



41 Weitere wissenschaftstheoretisehe Aspekte der Fallstudie und deren Funktion für die Theoriebildung finden 
sich im Kapitel 1.3 (S. 1 1) und 12 (S. 279). 
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becoming irrelevant to the way we conduct our business and personal lives .... 14 
(CAIRNCROSS, 1997, 1). Ohne Zweifel haben die Informations- und Kommunika- 
tionsteehnologien, allen voran das Internet, die Art der professionellen Kommu- 
nikation und Kooperation revolutioniert. Ihre Verwendung hat aber die Bedeutung von 
Raum und Zeit lediglich verändert, nicht minimiert wie des Weiteren genauer 
begründet wird. 

Differenziertere Sichtweisen stammen aus der „Communities on Practice 44 -Denkschule 
(vgl. Brown and Duguid, 1991), organisationstheoretischen Überlegungen zum 
Wissensmanagement (Tsoukas, 1996) oder aus der Computer-Supported- 
Cooperative-Work 42 Forschung (OLSON und Olson, 2000; DlX, 1997; ROBERTSON, 
2000). Deren Vertreter sehen die Potenziale virtueller Teams durchaus positiv unter 
der Einschränkung, dass herkömmliche Teamarbeit nicht 1:1 in virtuelle Teamarbeit 
zu transformieren ist. Ohne bewusste Handhabung der spezifischen 
Rahmenbedingungen virtueller Teamarbeit wird die Mehrheit dieser Projekt- 
Collaborationen unbefriedigende Ergebnisse liefern (vgl. OLSON und Olson, 2000; 
Sapsed et al. 2003). 

Die Vertreter der wissenstheoretischen Ansätze verwenden eine Vielzahl von 
differenzierten Wissenstermini. So ist zunächst zwischen objekthaften und 
prozessualen Auffassungen des Wissens zu unterscheiden (vgl. Nonaka, 1994). 
Tsoukas (1996) bezeichnet den objekthaften Zugang die „taxonomische Schule des 
Wissensmanagements 44 , welche Wissen in Form von implizitem versus explizitem, 
kodiertem versus nicht-kodiertem Wissen, Know-what versus Know-how usw. unter- 
scheidet. Im Gegensatz dazu konstituiert sich für die prozessuale Wissensschule das 
Wissen einer Organisation und der Individuen in den alltäglichen Handlungen: „... our 
knowing is ordinarily tacit, implicit in our pattem of action and in our feel for the stuff 
with which we are dealing. It seems right to say that our knowing is in our action 44 
(SCHÖN, 1983; zit. nach Orlikowski, 2002). Das in die Handlung eingebettete 
Wissen wird von Vertretern dieses Paradigmas auch als „Knowledge in Practice 44 , 
„Actional Knowledge 44 , „Embedded Knowledge 44 oder „Embodied Knowledge 44 
bezeichnet - alles Termini für spezifische Formen von implizitem Wissen (vgl. 
Cramton, 2001; Cramton, 2002; Maznevski und Chudoba, 2000; Orlikowski, 
2002; Van Manen, 2002). 

Unabhängig von der Unterscheidung zwischen objekthaftem oder prozessualem 
Wissen steht im Zentmm des allgemeinen Forschungsinteresses das implizite Wissen, 
eine Form des Wissens, die nicht vollständig explizit erklärt werden kann. „We know 
more than we can teil 44 (vgl. Madhavan und Grover, 1998, lf.) und weiter „... 
tacitness is residing in the inability of even a skilled individual to spell out explicitly 
the decision mies and protocols that form the basis of performance 44 . Es ist folglich bei 



42 „CSCW stellt sich als ein interdisziplinäres Forschungsgebiet dar, in dem sich Forscher aus der 
Wirtschaftsinformatik, Informatik, Organisationswissenschaft, Soziologie, Computerergonomie und anderen 
Disziplinen den vielen zu untersuchenden Aspekten mit unterschiedlichsten Forschungsstrategien widmen“ 
(KRCMAR, 1996). 
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implizitem Wissen nicht möglich, die Entscheidungsregeln und inneren Abläufe, die 
zu individuellen Handlungen fuhren, zu artikulieren. 

Im Gegensatz dazu ist explizites Wissen einfach zu artikulieren, zu kommunizieren 
und zwischen Organisationen und Individuen zu transferieren. Auffallend sind hier die 
Parallelen zwischen digitaler und analoger Kommunikation nach WATZLAWICK et al. 
(2003; siehe Kap. 6.1.3, S. 136). Explizites Wissen ist in enger Verbindung mit 
digitaler und implizites Wissen mit analoger Kommunikation zu sehen. 

Ursprünglich ging man lediglich von einem impliziten Wissensbegriff des 
Individuums aus, mittlerweile wird er auch auf Organisationen oder Gruppen von 
Individuen angewendet. Wesentlich beeinflusst ist diese Denkschule von der 
psychologischen Theorie der distributiven Kognition (engl, „distributed cognition“; 
vgl. Madhavan und Grover, 1998, 1). Sie geht von der Annahme aus, dass die 
Kognition eines Teams mehr ist als die Summe der individuellen Kognitionen 43 . Mit 
anderen Worten, das Potenzial für neues Wissen liegt eingebettet im Team und den 
Interaktionen der beteiligten Individuen. Die dynamischen Interaktionen des impliziten 
Wissens der Teammitglieder innerhalb eines spezifischen Kontextes beeinflussen die 
kognitive Performance des gesamten Teams. Die Theorie der verteilten Kognition 
sieht ein Team als einen eigenständigen „Organismus“ und nicht als Gruppe von 
Individuen, die diskrete Beiträge zur Teamleistung erbringen. Madhavan und 
Grover (1998, 2) bezeichnen diese Form des Wissens als „Embedded Knowledge“: 
„... we conceive embedded knowledge as the potential knowledge resulting frorn the 
combination of the individual team member’s Stores of tacit knowledge“. So gesehen 
stellt sich ein teambasierter Produktentwicklungsprozess als angewandtes 
Wissensmanagement dar, welches die Umwandlung des Embedded Knowledge in 
Embodied Knowledge anstrebt (vgl. Madhavan und Grover, 1998, 2). Die 
entwickelten Produkte repräsentieren demzufolge materialisiertes, vormals implizites 
Wissen. 

Ausgehend von der Annahme, dass Wissen nicht nur explizites Wissen ist, sondern 
auch implizit in den Individuen, in Teams und deren Handlungen vorhanden ist - 
„knowledge embedded in action“ -, ist offensichtlich, dass ein Wissenstransfer 
zwischen dislozierten Teammitgliedern nicht ohne weiteres möglich ist und gewissen 
Herausforderungen gegenübersteht (siehe dazu im Folgenden) 44 . 

Tabelle 1 1 zeigt eine Übersicht der Studien, auf die des Weiteren näher eingegangen 
wird. Dix (1997), Olson und Olson (2000) und Robertson (2000) sind Vertreter 
der Computer-Supported-Cooperative-Work-Forschung. Die restlichen Forschungsar- 
beiten sind der Organisations- und Wissenstheorie zuzuordnen. Bis auf wenige 
konzeptionelle Arbeiten überwiegt die Methode der qualitativen Einzelfallstudie, 
kombiniert mit Interviews und teilweiser Inhaltsanalyse der schriftlichen Konver- 
sationen. 



43 Zu den kognitiven Prozessen zählen Wahmehmen, Lernen, Entscheiden, Erinnern (vgl. Kroeber-Riel und 
Weinberg, 1996, 46ff.) Allgemein steht der Begriff Kognition für Erkenntnis. 

44 An dieser Stelle sei nochmals auf den pointierten Diskurs des Wissensbegriffs von SchreyöGG und Geiger 
(2003) hingewiesen. 
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Tabelle 11: Forschungsarbeiten zur virtuellen Teamarbeit 



Autor 


Methode 


Empiri- 
sches Feld 


Projektziel 


Projekt- 

dauer 


Team- 

größe 


Kommuni- 

kationsmedium 


Raum und 

Kultur 

Dimension 


Bouteluer 
et al. 

(1998) 


Fallstudie, 

Qualitative 

Interviews 


Virtuelle 
R&D Teams 
(IBM) 


Software- 

Entwicklung 


- 


- 


Face-to-Face, 
Telefon, Fax, E- 
mail, Telefon- 
Konferenz, 
Videokonferenz, 
Groupware 


Globale, 

multi- 

kulturelle 

Teams 


Cramton 

(2001), 

Cramton 

(2002) 


Fallstudie, 

Qualitative 

Interviews, 

Inhalts- 

analyse 


13 virtuelle 
Teams, 
interuniver- 
sitäre 

Collaboration 

(Studenten) 


Entwicklung von 
Businessplänen 


7 Wochen 


6 Mitglieder 


Telefon, Fax, E- 
mail, Internet- 
Chat, 

Internetbased 

Voting-Tool, 

Projekt-Website 


Globale, 
multikultu- 
relle Teams 
(USA, Aus- 
tralien, Eu- 
ropa, Asien) 


Dix (1997) 


Theoretische 

Exploration 


- 


- 


- 


- 


Projekt-Website 


- 


Madhavan 

und 

Grover 

(1998) 


Theoretische 
Exploration 
und qualita- 
tive Inter- 
views 


- 


Effizienz und 
Effektivität von 
Produktent- 
wicklungsteams 


- 


variabel 


Sowohl analoge 
als auch digitale 
Medien 


- 


Maznevski 

und 

Chudoba 

(2000) 


Fallstudie, 

Qualitative 

Interviews, 

Inhalts- 

analyse 


3 virtuelle 

Teams, 

Unterneh- 

mens-Colla- 

boration, 

Computer- 

Technologie 


Produktentwick- 
lung, Entwick- 
lung und Imple- 
mentation einer 
Vertriebspart- 
nerschaft 


9 Monate 


7 bis 8 
Mitglieder 


Face-to-Face, 
Telefon, Fax, E- 
mail, Telefon- 
Konferenz 


Globale, 

multikul- 

turelle 

Teams 

(USA, 

Europa) 


Olson und 
Olson 
(2000) 


Fallstudie, 
Qualitative 
Interviews, 
Beobach- 
tung, Inhalts- 
analyse 


2 Gruppen: 

a) Physiker 

b) Unterneh- 
mens-Colla- 
boration 
(Boeing) 


wissenschaft- 

liche 

Collaboration, 
Forschung & 
Entwicklung 


Wochen bis 
Monate 


max. 10 


Face-to-Face, 
Telefon, Fax, E- 
mail, Internet- 
Chat, Desktop- 
Videokonferenz 
(NetMeeting), 
Videokonferenz 


Globale 

multi- 

kulturelle 

Teams 

(USA, 

Europa) 


Orlikowsk 
i (2002) 


78 qualitative 
Einzel-inter- 
views mit 
Projektma- 
nagern, 
Software- 
Entwicklern 
usw., Beob- 
achtung 


ein globales 
Software- 
unternehmen 


Software- 

Produktent- 

wicklung 


18 bis 24 Monate 


ca. 100 Software-In- 
genieure 


Face-to-Face, 
Telefon, Fax, E- 
mail, Telefon- 
Konferenz, 
Video-Konferenz 


Globale 

multi- 

kulturelle 

Teams 


Robertson 

(2000) 


Fallstudie, 

konzeptionell 

theoretisch 


Design- 

Unter- 

nehmen 


Kooperatives 

Design 


Wochen 

bis 

Monate 


max. 10 


Software für 

Computer 

Supported 

Cooperative 

Work 


Lokales 

nationales 

Team 


Sapsed et 
al. (2003) 


Fallstudie, 

schriftliche 

Umfrage, 

Qualitative 

Interviews, 

Inhalts- 

analyse 


Jeweils 2 
Teams von 5 
Organisatio- 
nen, Kraft- 
werksbau 


Kooperative 

Konstruktion, 

Bauwesen 


Monate 


Keine Angabe 


Face-to-Face, 

Telefon, Fax, E- 

mail, Telefon- 

Konferenz, 

Videokonferenz, 

Groupware, 

Extranet 


Lokale 

nationale 

Teams 
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Mit Ausnahme der Studie von ORLIKOWSKI (2002) sind Kleingruppen mit bis zu 10 
Teilnehmern Gegenstand der Untersuchungen; weiters überwiegen globale und 
multikulturelle Teams von privatwirtsehaftlichen Unternehmen (Ausnahme Cramton, 
2001; CRAMTON 2002 - universitäre Studien). Das Spektrum der Kommunikations- 
medien reicht von Face-to-Face-Kommunikation über computer-mediierte Kommuni- 
kation bis zu Videokonferenzen. Keine der Studien verwendet explizit eine Collabor- 
ationsplattform; ein Umstand, der auf die relative Neuheit dieser Kommunika- 
tionswerkzeuge zurückzufiihren ist. Am ehesten vergleichbar mit einer Collaborations- 
plattform wäre das Extranet, welches in der Studie von Sapsed et al. (2003) 
Verwendung fand. 

Zusätzlich zu den organisations- und wissenstheoretischen Zugängen zur virtuellen 
Teamarbeit bietet sich vor allem die Kommunikationstheorie für die folgende 
theoretische Usability-Kontext-Analyse an. Kommunikation ist ein essenzieller 
Bestandteil jeder Teamarbeit, so auch der virtuellen Teamarbeit. Es existieren 
verschiedene Kommunikationsmodelle in den Sozialwissenschaften. Stellvertretend 
sei das von SCHULZ VON Thun (1991) entwickelte integrative Modell angeführt, 
welches eine Synthese von drei Vorläufermodellen darstellt (vgl. BORTZ und DÖRING, 
1995, 338) und eine Mitteilung aus vier Dimensionen zusammengesetzt sieht: 

• dem Sachinhalt der Mitteilung 

• dem Beziehungsaspekt zwischen Sender und Empfänger 

• der Selbstoffenbarung des Senders und 

• dem Appell an den Empfänger 



Sender 



Selbst- 

offenbarung 



Sachinhalt 



Appell 



Beziehung 



Empfänger 



Abbildung 28: Kommunikationsmodell 

Quelle: SCHULZ VON THUN (1991) 

Das Kommunikationsmodell nach Schulz von Thun (1991) verdeutlicht die Multi- 
dimensionalität der zwischenmenschlichen Kommunikation. Generell wird in den 
Sozialwissenschaften die Ansicht vertreten, dass die Beziehungsebene einer Mitteilung 
den Sachinhalt entscheidend beeinflusst (vgl. Gronover et al., 2002); die neuesten 
Erkenntnisse zur virtuellen Team-Forschung weisen in die selbe Richtung. Die 
Komplexität synchroner zwischenmenschlicher Kommunikation wird auch von 
Tabelle 12 (S. 117) exemplarisch veranschaulicht (vgl. OLSON und OLSON, 2000, 
149). 
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Die Forschungsergebnisse aus Tabelle 11 (S. 115) werden innerhalb der nächsten 
Unterkapitel strukturiert nach den fünf Kommunikationsaxiomen von WATZLAWICK et 
al. (2003) dargestellt 45 . Dies Vorgangsweise gewährleistet eine interdisziplinäre 
Analyse der virtuellen Teamarbeit, die sowohl kognitive als auch emotionale und 
soziale Teamprozesse berücksichtigt. 

Die fünf Kommunikationsaxiome nach WATZLAWICK et al. (2003, 50ff.) lauten: 

• Man kann nicht nicht kommunizieren 

• Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und Beziehungsaspekt. Letzterer 
bestimmt den Inhaltsaspekt 

• Kommunikation besteht aus digitalen und analogen Modalitäten 

• Kommunikationssequenzen folgen einer bestimmten Interpunktion 

• Kommunikation verläuft entweder symmetrisch oder komplementär 

Gemäß obiger Reihenfolge werden diese im folgenden Kapitel näher erläutert. 



Tabelle 12: Charakteristika kolozierter synchroner Interaktionen 



Charakteristika 


Beschreibung 


Implikationen 


Rasches 

Feedback 


Feedback ist im Fluss der 
Interaktionen so rasch wie 
möglich 


Schnelle Korrekturen sind möglich, 
wenn Missverstädnisse oder Ablehnung 
auftreten 


Multiple 

Kommunikations 

möglichkeiten 


Der Informationsfluss zwischen 
den Teilnehmern bedient sich 
vieler Mittel: Stimme, 
Gesichtsausdruck, Geste, 
Körperhaltung 


Es gibt unzählige Möglichkeiten, in 
direkter Face-to-face- Kommunikation 
eine subtile und/oder komplexe 
Nachricht mitzuteilen 


Personalisierte 

Information 


Die Identität des Senders ist 
bekannt und beeinflusst die 
mitgeteilte Information 


Die mitgeteilte Information verfügt über 
eine Inhalts- und Beziehungsebene, die 
mit der Identität des Senders verknüpft 
ist (vgl. Watzlawick et al., 2003, 53ff. 
und Kommunikationsmodell nach 
Schulz von Thun, 1991) 


Nuancierte 

Information 


Der Informationsfluss ist analog 
und kontinuierlich und verfügt 
über viele subtile Facetten 
(Gesten, Pausen, etc.) 


Die Bedeutung einer Aussage ist leicht 
variier- und modulierbar, z.B. Ironie 
oder Humor 


Gemeinsamer 
lokaler Kontext 


Die Teilnehmer kommunizieren 
innerhalb desselben räumlichen 
und zeitlichen Umfeldes 


Der gemeinsame zeitliche und 
räumliche Kontext fördert „socializing” 
(miteinander vertraut werden) und das 
wechselseitige Verständnis der 
Ansichten und Meinungen aller 
Teilnehmer 



(Fortsetzung) 



45 Das Verdienst, die Kommimikationsaxiome von Watzlawick et al. (2003) zur Analyse von computer- 
mediierter Kommunikation zu verwenden, gebührt Gronover et al. (2002) und Senger et al. (2002). Deren 
Fokus liegt aber auf der Analyse des multimedialen Kundenbeziehungsmanagements. In der vorliegenden 
Arbeit werden die Kommunikationsaxiome im Verhältnis zu Forschungsergebnissen aus dem Bereich 
virtuelle Teamarbeit, Psychologie und CSCW-Forschung diskutiert. 



117 




(Fortsetzung) 



Charakteristika 


Beschreibung 


Implikationen 


Informelle 
Kommunikation - 
vor und nach dem 
Meeting 


Spontane informelle 
Kommunikation vor Beginn 
und am Ende des Meetings 


Wichtig für den Aufbau sozialer 
Bindung und den Austausch von 
„Hintergrundinformationen” 


Koreferenz 


Referenzen auf reelle oder 
gedankliche Objekte sind leicht 
etablierbar 


Die Verbindung zwischen Referent und 
Objekt, auf das verwiesen wird, ist 
offensichtlich 


Individuelle 
Kontrolle der 
Aufmerksamkeit 


Jeder Teilnehmer kann den 
Fokus seiner Aufmerksamkeit 
leicht verändern 


Flexibles und reichhaltiges Monitoring 
der Reaktionen der Teilnehmer auf das 
aktuelle Geschehen 


Implizite Hinweise 


Eine Vielfalt von Hinweisen 
durch Körpersprache, Mimik 
werden peripher und bewusst 
oder unbewusst 
wahrgenommen 


Die Aufmerksamkeit der Teilnehmer 
versorgt diese mit wichtigen 
kontextbezogenen Informationen 


Räumlichkeit der 
Referenz 


Personen und Objekte weisen 
räumliche Bezüge auf 


Sowohl auf Menschen als auch auf 
Objekte reeller oder ideeller Natur kann 
räumlich verwiesen werden; Beispiel: 
Teilnehmer „zeichnen in der Luft” 



6.1.1 Auswirkungen der „Nicht-Kommunikation“ 

Personen, die sich im selben Raum befinden, interagieren ständig miteinander, auch 
durch Gesten und Mimik, und können aus diesem Grunde nicht verhindern, dass sie 
zumindest durch ihre Körpersprache kommunizieren. Aus diesem Sachverhalt 
resultiert die geläufige Formulierung „keine Antwort ist auch eine Antwort“. Dies trifft 
besonders für die Kommunikation via E-mail zu. Stillschweigen auf eine E-mail- 
Nachricht während einer Projekt-Collaboration kann beispielsweise eine der folgenden 
Bedeutungen haben (vgl. Cramton, 2002, 362): „Ich stimme zu. Ich bin entschieden 
dagegen. Es ist mir gleichgültig. Ich bin verreist. Ich habe technische Probleme. Ich 
weiß nicht, wie ich auf dieses sensible Problem reagieren soll. Ich bin mit anderen 
Dingen beschäftigt. Ich habe Ihre Frage nicht bemerkt. Ich war mir nicht bewusst, dass 
Sie eine Antwort erwarten“. 

Diese Vielzahl an Bedeutungen zeigt, wie groß die Gefahr von Missverständnissen 
sein kann. Als Folge dieser Missverständnisse kann es zu einem Vertrauensverlust 
kommen, der wiederum die Projekt-Collaboration gefährden könnte. 

Besonders problematisch ist es, wenn das Stillschweigen eines Kommunikationspart- 
ners fälschlicherweise als Zustimmung gedeutet wird, wie das folgende Interview- 
protokoll bestätigt: „We issue them in email format to the contractor, then we post it 
on the Extranet and people at the dient who are supposed to get notified get notified 

by the System that if s on there We never hear anything back ... From our point of 

view it just means that we can get on and agree between ourselves and the contractor 
what we are doing and we’re getting on and building it. Doubtless the dient will come 
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back eventually and say we didn’t want that, and we’ll just say, well it was on the 
Extranet you should have told us“ (SAPSED et al., 2003, 21). 

In Zusammenhang mit der Problematik des Stillschweigens steht der Sachverhalt, dass 
es bei eomputer-mediierter Kommunikation weitaus aufwendiger ist, rasches 
Feedback zu geben. Feedback in Face-to-Face-Meetings besteht aus Kopfnicken, 
kurzen verbalen Signalen wie „m-hmmm“ „Ja“, „Okay“, Lächeln und so fort. Diese 
nonverbalen und verbalen Signale zeigen dem Sender, dass er verstanden wird (vgl. 
Cramton, 2001, 348). Bei eomputer-mediierter Kommunikation gehen diese 
spontanen Feedback-Möglichkeiten verloren. Wie ein Teammitglied aus einer Projekt- 
Collaboration aussagekräftig bemerkt: „With so much information going back and 
forth, it was difficult for my teammates to absorb every detail. ... Because I couldn’t 
‘see’ if the receiver was paying attention, I didn’t know if my message had to be 
repeated“ (CRAMTON, 2002, 361). 

Andere Gründe für Feedback-Probleme können ungenügende Intemetanbindung oder 
unterschiedliche Feedback-Zyklen sein, die z.B. durch die intensive Reisetätigkeit 
eines Mitglieds hervorgerufen wird. Sind sich die anderen Teammitglieder dieser 
kontextualen Information nicht bewusst, dann kann dies zu Unstimmigkeiten fuhren. 
Mangelndes Feedback über computer-mediierte Kommunikation wird aber zum Teil 
mithilfe anderer Kommunikationsmedien ausgeglichen. SAPSED et al. (2003) konnten 
beobachten, dass im Zuge einer Projekt-Collaboration 30% der Einträge im 
Diskussionsforum eines Extranets „verwaist“ waren, d.h. es gab im Diskussionsforum 
keine Reaktionen auf diese Einträge. Rückfragen ergaben, dass die Antworten via 
Telefon mitgeteilt worden sind. 

Für die Projekt-Collaboration kann man aus dem ersten Axiom ableiten, dass die 
Teilnehmer sich bewusst sein sollten, dass eine unterlassene Rückmeldung auf eine E- 
mail-Nachricht zu Missverständnissen, Verärgerung oder ungewollten Entscheidungen 
fuhren kann. Im Falle der längeren Abwesenheit von Mitarbeitern durch Urlaub oder 
Ähnliches sollte diese nicht nur im Vorhinein mitgeteilt werden, sondern eine 
automatische E-mail- Antwort mit Information über die Dauer der Abwesenheit an den 
Sender zurückgeleitet werden. Für wichtige Entscheidungen muss es die klare Regel 
geben, dass diese nur nach expliziter Bestätigung getroffen werden dürfen. 



6.1.2 Inhalts- und Beziehungsaspekt der Kommunikation 

Jede Form der Kommunikation übermittelt zwei Arten von Informationen, einerseits 
die Sachinformation und andererseits die Information über die Information. Im Sinne 
der logischen Typenlehre handelt es sich im zweiten Fall um Metainformation. „Der 
/«/za/tsaspekt vermittelt die ‘Daten’, der Beziehungsaspckt weist an, wie diese Daten 
aufzufassen sind“ (Watzlawick et al., 2003, 55ff.). Der Beziehungsaspekt 
determiniert den Inhaltsaspekt. 

Vertrauen ist als Beziehungsfaktor unabdingbar für erfolgreiche Collaboration. 
Interessanterweise ist aber gerade bei eomputer-mediierter Kommunikation Vertrauen 
nicht ohne weiteres etablierbar. Bei einem Gefangenen-Dilemma-Experiment sollten 
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Teilnehmer Investitionsstrategien koordinieren. Das Experiment ergab, dass wenn zur 
Koordination ausschließlich ein textbasierter Chat verwendet wurde, kein 
kooperatives, sondern nur opportunistisches Verhalten zustande kam. Wenn den 
Teilnehmern vor Start des Experiments die Gelegenheit zu einem persönlichen Treffen 
gegeben wurde, dann entwickelte sich im Anschluss kooperatives Verhalten (vgl. 
ROCCO, 1998; zit. nach OLSON und OLSON, 2000). 

Bevor genauer auf weitere Untersuchungen zur Beziehungsebene in der virtuellen 
Teamarbeit eingegangen wird, ist kurz auf Erfahrungen zur Telearbeit und 
psychologischen Implikationen derselben hinzuweisen. Auch wenn sich Telearbeit in 
manchen Belangen von virtueller Teamarbeit unterscheidet, scheint der 
Analogieschluss zwischen beiden dennoch legitim, gibt es doch beträchtliche 
Gemeinsamkeiten wie z.B. die räumliche Trennung der Kommunikationspartner und 
die teilweise Verwendung von Computern zur Kommunikation. 

Erfahrungen von Unternehmen wie IBM und AT&T mit Telearbeit und „Alternative 
Workspaces“ weisen daraufhin, dass ein Mangel an persönlicher Face-to-Face- 
Kommunikation zu einer Gefährdung der Untemehmenskultur und schwindender 
emotionaler Bindung an das Unternehmen führen kann (vgl. Hallo WELL, 1999). Um 
dem Verlust der emotionalen Bindung entgegenzuwirken, initiieren Unternehmen 
„Rituale“, die traditionelle Büroroutinen nach dem Motto „High tech requires high 
touch“ ersetzen sollen (vgl. Hallowell, 1999, 64). AT&T hat für das 
Vertriebspersonal in „Drop-In“-Bürogebäuden Cafes mit bequemen Polstermöbeln 
eingerichtet, mit dem Ziel, „casual collisions“ zu stimulieren (vgl. Apgar, 1998, 135). 
Ein anderes Unternehmen hat einen „Mittwoch Morgen Doughnut Club“ etabliert. 
Jeden Mittwoch Morgen trifft sich Vertriebspersonal mit Personal anderer Abteilungen 
zu Kaffee und Kuchen. Die dabei auftretenden informellen Gespräche ersetzen auf 
diese Art und Weise die informellen Meetings beim Wasserspender (vgl. Apgar, 
1998, 135). Eine American-Express Abteilung verwendet ein „Buddy-System“. Jeder 
Telearbeiter hat im Unternehmen vor Ort einen „Buddy“ (i.e. Partner, Freund). Mit 
diesem muss er mindestens täglich telefonieren, mit dem Ziel, den informellen 
Informationsfluss und folglich eine positive Beziehungsebene aufrecht zu erhalten. 
Interessanterweise hat der Anstieg der Telearbeit mittlerweile zu einer Renaissance der 
traditionellen Büroarbeit geführt und ein neues Bewusstsein für die „Added Values“ 
derselben geschaffen: „Employers recognise how Offices bring people together, forge 
social Capital and strengthen social networks ... Employees value the communities and 
friendships that thrive in office spaces“ (OVERELL, 2002, 1 1). 

Die Bedeutung des persönlichen zwischenmenschlichen Kontaktes wird auch von 
psychologischer Seite bestätigt. Ein Mangel an zwischenmenschlichen Kontakten kann 
zu übersteigerter Sensibilität, Selbstzweifel, Langeweile und im Extremfall zu 
psychischen Krankheiten wie Depression oder Paranoia führen (vgl. Hallo well, 
1999). Hallo WELL (1999) vertritt die Ansicht, dass diese psychischen 
Mangelerscheinungen durch einen spezifischen zwischenmenschlichen Kontakt 
vermeidbar wären, er nennt ihn „the human moment“. Das humane Moment ist ein 
authentisches psychologisches Ereignis, welches zwei Requisiten benötigt: die 
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physische Anwesenheit von Personen und deren gegenseitige emotionale und 
intellektuelle Aufmerksamkeit (vgl. Hallowell, 1999, 59). Regelmäßige 

„menschliche Momente“ seien für die Gesundheit ebenso vonnöten wie regelmäßige 
körperliche Betätigung. „People need human contact in order to survive. They need it 
to maintain their mental acuity and their emotional well-being“ (Hallowell, 1999, 

61) . Physiologische Studien unterstreichen die Bedeutung positiver sozialer Kontakte 
für die Gesundheit. Menschen mit starken sozialen Netzwerken und positiven 
Kontakten weisen ein stabileres Immunsystem und einen niedrigeren Gehalt an den 
Stresshormonen Epinephrin, Norepinephrin und Cortison auf (vgl. Hallowell, 1999, 

62) . Ebenso ist die Konzentration von Oxytocin und Vasopressin bei physisch 
isolierten Menschen niedriger im Vergleich zu sozial aktiven Menschen. Beide 
Hormone bilden die Grundlage für Gefühle des Vertrauens und der Bindung. Darüber 
hinaus werden dem Face-to-Face-Kontakt die Stimulation von zwei wichtigen 
Neurotransmittern zugeschrieben: Dopamin und Serotonin. Dopamin erhöht die 
Aufmerksamkeit und Freude, Serotonin reduziert Gefühle der Angst und Sorge (vgl. 
Hallo WELL, 1999, 62). Erneut ist auf die Theorie des sozialen Kapitals hinzuweisen. 
Coleman (1991) verwendet das Konzept der „sozialen Kohäsion“, um auf die 
Gefahren einer steigenden Fragmentierung und Zersplitterung der Gesellschaft 
hinzuweisen. Soziale Kohäsion ist eine wichtige Variable des Wohlbefindens und der 
Gesundheit. Putnam (2000, 331 ff.), der Empirist unter den Vertretern einer Theorie 
des sozialen Kapitals, fasst zwischen sozialer Kohäsion und Wohlfahrt im weitesten 
Sinne pointiert zusammen: 

„As a rule of thumb, if you belong to no groups but decide to join one, you cut your 
risk of dying over the next year in half. If you smoke and belong to no groups, it’s a 
toss up statistically whether you should stop smoking or Start joining ... In round 
numbers getting married is the ‘happiness’ equivalent of quadrupling your annual 
income ...“. 

Diese psychologischen Beobachtungen und physiologischen Erkenntnisse bestätigen 
die Vermutung von Watzlawick et al. (2003, 63), dass es sich beim 
Beziehungsaspekt und beim analogen Modus der Kommunikation (siehe dazu 
folgenden Abschnitt) um ein Erbe archaischer Entwicklungsstufen handelt, welches 
tief in unseren menschlichen Verhaltensweisen verankert ist. Diese Sichtweise wird 
auch von Vertretern der Evolutionspsychologie und der Neurologie geteilt (vgl. 
PlNKER, 2002). Jeder wahrgenommene Reiz wird zuerst im Limbischen System 
verarbeitet und von dort an das Großhirn, den Sitz des Bewusstseins, weitergegeben. 
Evolutionsbiologisch gesehen existierte das Limbische System bereits lange vor der 
Entwicklung des Großhirns. Das Limbische System - von manchen auch als 
„emotional brain“ bezeichnet - ist für die Bildung von Gefühlen wie Angst, Zorn, 
Sympathie, Aggression etc. verantwortlich (vgl. COWLEY und Kalb, 2003, 43). Auf 
der Verhaltensebene begründen die Evolutionspsychologen die Dominanz der 
Emotionen durch zunächst erlernte und anschließend genetisch verankerte 
Verhaltensweisen der Steinzeitmenschen. „And Stone Age people, at the mercy of 
wild predators or impending natural disasters, came to trust their instincts above all 
eise. That reliance on instinct undoubtedly saved human lives, allowing those who 
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possessed keen instincts to reproduee. So for human beings, no less than for any other 
animal, emotions are the first screen to all Information received“ (NlCHOLOSON, 1998, 
138; Hervorh. durch den Verf.). 

Die Dominanz der Emotionen auf unsere Wahrnehmung und unser Verhalten hat 
entscheidende Auswirkungen auf das Management von Unternehmen und eo ipso auf 
die Konzeption virtueller Teams. Die beste Technologie und die beste Usability wird 
nichts an dem Umstand ändern, dass gewisse Verhaltensweisen tief in den Akteuren 
verankert sind 46 . Nicht umsonst ist im Alltag häufig die Redewendung zu hören, dass 
„die Chemie zwischen den Teilnehmern stimmen muss“. Das gilt sowohl für 
herkömmliche Teamarbeit, aber noch viel mehr für die virtuelle Teamarbeit, wo durch 
den Einsatz elektronischer Kommunikationsmittel die Gefahr von Missverständnissen 
weitaus größer ist. 

Die Bedeutung der Beziehungsebene wird gestützt von einer Reihe von Untersuch- 
ungen zur virtuellen Teamarbeit, die im Folgenden detaillierter vorgestellt werden 
(vgl. Orlikowski, 2002; Maznevski und Chudoba, 2000; Olson und Olson, 
2000; Cramton, 2001; Cramton, 2002; Sapsed et al. 2003). 

ORLIKOWSKI (2002, 257) widmete ihre qualitative Studie globalen Produkt- 
entwicklungsteams und konnte fünf Praktiken identifizieren, die die erfolgreiche 
Zusammenarbeit virtueller Teams fördern (siehe folgende Tabelle): 



Tabelle 13: Maßnahmen zur Förderung des „Knowing in Practice“ 



Practice 


Activities Compromising 
the Practice 


Knowing constituted 
in the Practice 


sharing identity 


• engaging in common training and 
socialization 

• using common Orientation to do 
development work 

• identifying with the Organization 


knowing the 
Organization 


interacting face-to- 
face 


• gaining trust, respect, credibility, and 
commitment 

• sharing information 

• buildung and sustaining social networks 


knowing the players in 
the game 


aligned effort 


• using common model, method, and 
metrics 

• contracting for expertise annually 

• using Standard metrics 


knowing how to 
coordinate across time 
and space 


learning by doing 


• investing in individual development 

• mentoring employees in their careers 

• rewarding not punishing effort 


knowing how to 
develop capabilites 


supporting 

participation 


• involving particpants in project decisions 

• initiating and supporting overseas 
assignments 


knowing how to 
innovate 



46 „You can take the person out of the Stone Age, evolutionary psychologists contend, but you can’t take the 
Stone Age out of the person“ (NICHOLSON, 1998, 135). 
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Die Praktiken „Sharing Identity“ und „Interaction face-to-face“ in obiger Tabelle sind 
eindeutig dem Beziehungsaspekt zuzuordnen. Face-to-Face-Interaktionen fördern den 
Aufbau von Vertrauen, Respekt, Glaubwürdigkeit, Engagement und die Bildung von 
sozialen Netzwerken. Kompetenz in der Projekt-Collaboration bedingt, dass bewusst 
am Aufbau positiver Beziehungen zwischen den Teammitgliedem gearbeitet wird. 
Orlikowski (2002) zieht die Schlussfolgerung, dass erfolgreiche Projekt- 
Collaboration aktive Beziehungspflege der Beteiligten verlangt. BOUTELLIER et al. 
(1998, 24) fordern, dass zumindest ein Teil des Teams sich bereits vor Projektstart 
persönlich kennen sollte. Ist dies nicht der Fall, dann müssen Maßnahmen gesetzt 
werden, um eine -Atmosphäre des Vertrauens und des Teamgeists aufzubauen. Sollte 
dies aus Kosten- und Zeitrestriktionen nicht möglich sein, dann ist als 
Minimalforderung abzuleiten, dass Projekt-Collaboration zumindest mit einem Face- 
to-Face-Meeting starten sollte (vgl. CRAMTON, 2002, 364). 

Olson und Olson (2000) leiten basierend auf einem Jahrzehnt Forschung im Bereich 
CSCW vier Erfolgsfaktoren für synchrone virtuelle Teamarbeit ab: „Common 
Ground“ (S. 131), Arbeitskopplung (S. 125), Technologie-Bereitschaft (S. 123) und 
Collaborations-Bereitschaft. 

Der Faktor Collaborations-Bereitschaft bezieht sich auf die Beziehungsebene der 
Kommunikation. ORLIKOWSKI (2002) empfiehlt die Pflege sozialer Netzwerke und die 
Offenheit zum Informationsaustausch zur Förderung der Collaborations-Bereitschaft. 
Darüber hinaus ist ein etabliertes Anreizsystem sinnvoll („rewarding not punishing 
effort“, siehe Tabelle 13). Olson und Olson (2000, 164) ziehen die 

Schlussfolgerung: „ ... one should not attempt to introduce groupware and remote 
technologies in organizations and communities that do not have a culture of sharing 
and collaboration. If it is decided that the Organization needs to collaborate more, that 
more knowledge needs to be shared, then one has to align the incentive structure with 
the desired behavior [Hervorh. d. Verf.]“. Unter Anreizsystem verstehen sie auch 
nichtmonetäre Anreize im Sinne von wechselseitigem Nutzen für die beteiligten 
Akteure. 

Transparente Anreizsysteme sind für die Anerkennung von individuellen Leistungen 
unumgänglich. Die virtuelle Teamarbeit hat zu einer „Demokratisierung der Ideenge- 
winnung“ geführt (vgl. ClBORRA und PATRIOTTA, 1998, 51). Arbeitsleistungen werden 
nicht länger funktionell getrennt und individuell zugerechnet. Stattdessen werden 
Arbeitsleistungen horizontal, vernetzt und teambasiert erbracht. Die Rollenverteilung 
ist strittig, Verantwortlichkeiten sind unklar und Ergebnisse müssen auf kollektiver 
Basis beurteilt werden. Explizite und transparente Regeln, die festlegen wie die 
Leistungen des Teams und der individuell Beteiligten zu evaluieren sind, können hier 
Abhilfe schaffen und ein effizientes Anreizsystem bilden. 

Die Bereitschaft zur Collaboration ist in enger Verbindung mit dem Erfolgs faktor 
Technologie-Bereitschaft (engl. Technology Readiness) zu sehen. Abbildung 29 zeigt 
die Akzeptanzfolge von Technologien, die Olson und OLSON (2000, 166) in 
verschiedenen Unternehmen beobachten konnten. Gestützt auf diese Beobachtung 
empfehlen sie, dass Unternehmen fortschrittliche Technologien schrittweise einführen 
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sollten. Der Schlüssel zur erfolgreichen Verwendung von Collaborationstechnologien 
liegt darin, dass sie keinen „Extra-Aufwand“ darstellen, sondern sich möglichst 
nahtlos in den bestehenden Fluss an Arbeitspraktiken einfugen (vgl. LEWIS, 1998). Die 
Usability-Forschung konnte zeigen, dass schwer zu bedienende Technologien zu 
hohen Verweigerungsraten und Ablehnung fuhren. Aus diesem Grunde ist zur 
Förderung der „Technologie-Bereitschaft“ in Unternehmen hohe Usability bei den 
verwendeten Technologien anzustreben. 

Durch den „Pre-existing Context“ der Untemehmenskultur (ClBORRA und PATRIOTTA, 
1998, 51) ist die Einführung einer Technologie niemals wertfrei und neutral zu sehen. 
Akzeptanz von neuen Technologien im Unternehmen ist, neben der technischen Infra- 
struktur und der Unterstützung der EDV- Abteilung, zu einem wesentlichen Anteil von 
der Untemehmenskultur abhängig: „There are Consolidated working habits and a pre- 
existing organizational context which seem to hinder the full use of the new 
technology“. 




Abbildung 29: Beobachtete Adoption ausgewählter Collaborationstechnologien 

Quelle: OLSON und OLSON (2000, 166) 



ClBORRA und Patriotta (1998) analysierten die Anwendung von Groupware (Lotus 
Notes) bei Unilever in der Produktentwicklung und machten eine interessante Ent- 
deckung. Mit Einführung der Group wäre stand bei Unilever die Transparenz des 
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Informationsaustausches im Vordergrund - „where everybody could see everything“ 
(ClBORRA und PATRIOTTA, 1998, 50). Als ein Manager aus der obersten Hierarchie 
des Unternehmens zur Förderung der Systemnutzung, Kommentare im Groupware- 
system hinterließ, kam es zu einer panischen Reaktion. Die Mitarbeiter und Mit- 
arbeiterinnen des Unternehmens verweigerten für die nächsten Monate die Benützung 
des Systems, weil Sie realisierten, dass ihre Einträge auch von Mitgliedern des Top- 
Managements gelesen werden konnten. Als Folge dieser Episode musste dem 
Groupwaresystem zur Sicherstellung der Privatsphäre der Benutzer eine neue Funktion 
hinzugefugt werden. Es wurde ein „below the line“- und ein „above the line“- 
Informationsbereieh geschaffen. „Above the Line“ befinden sich die vom Team 
freigegebenen Informationen, die für alle im Unternehmen abrufbar sind. „Below the 
Line“ sind die aktuellen Projektdaten zu finden, die nur für die Teammitglieder 
abrufbar sind. Nach Anpassung an diesen spezifischen Kontext des Unternehmens 
wurde die Technologie akzeptiert. Dass die Projektbeteiligten einen geschützten 
Bereich für die interne Kommunikation benötigen, ist in Zusammenhang mit 
hierarchischen Organisationen zu sehen. Nach Krcmar (1996) führt anonymes 
Arbeiten in hierarchischen Organisationen zu einer gesteigerten Offenheit. Mitarbeiter 
mit niedrigem Status, die sich ansonsten im Hintergrund halten würden, nehmen 
geschützt durch ihre Anonymität aktiv an elektronischen Diskussionen teil. Sapsed et 
al. (2003) konnten beobachten, dass Teilnehmer aus Angst vor Fehlem und Blamage 
die Benutzung des Diskussionsforums innerhalb des Extranet verweigern (siehe S. 
141). 

Aus diesen Berichten ist die wichtige Erkenntnis abzuleiten, dass vor Einführung einer 
neuen Technologie zu überprüfen ist, ob diese mit der vorherrschenden 
Unternehmenskultur konform geht. Unter allen Umständen ist dem individuellen 
Nutzer und dem Team ein geschützter Bereich für die Kommunikation zu bieten, sonst 
kann es im schlimmsten Fall zu einer Verweigerung der Technologie kommen. Aus 
diesem Grunde gibt es in der Usability-Forschung die Methode der Usability-Kontext- 
Analyse (siehe Kap. 8.3.1, S. 190). Die Usability-Kontext- Analyse kann wichtige 
Hinweise für die Verwendung einer Applikation innerhalb einer Organisation liefern. 
Der Erfolgsfaktor Arbeitskopplung (engl. Coupling in Work) von OLSON und OLSON 
(2000, 162) ist in Zusammenhang mit unterschiedlich intensiven Koordinationsphasen 
zu sehen. Aufgaben, die intensive Rückkopplung mit anderen verlangen, sollten in 
Face-to-Face-Meetings gelöst werden. Routine- Aufgaben finden unter loser 
Arbeitskopplung statt und können ohne weiteres disloziert gelöst werden. Maznevski 
und Chudoba (2000) entdeckten in ihrer Untersuchung über global verteilte 
Projektteams, dass effektive virtuelle Teams einen bestimmten Arbeitsrhythmus 
pflegen. Regelmäßige Face-to-Face-Meetings folgen Phasen technologie-gestützter 
Kommunikation. Maznevski und Chudoba (2000, 485) betonen, dass effektive 
virtuelle Teams diesen Rhythmus bewusst planen und nicht dem Zufall überlassen. 
Boutellier et al. (1998) beobachteten bei erfolgreichen virtuellen Teams, dass die 
Informationstechnologie in Abhängigkeit von der zu lösenden Aufgabe gewählt wird. 
Erreicht wird dies unter anderem durch ein striktes Projektmanagement, man könnte 
auch von einem Interdependenzmanagement sprechen. 
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Die Face-to-Face-Meetings haben gemäß der Studie von Maznevski und CHUDOBA 
(2000, 485) zwei zentrale Aufgaben zu erfüllen. Erstens die Bearbeitung von 
komplexen Entseheidungsproblemen und zweitens die Pflege der Beziehungen 
zwischen den Teammitgliedem. „The most difficult challenge for these global virtual 
teams was managing social interaction and relationship building rhythmically“ 
(Maznevski und Chudoba, 2000, 488). Die regelmäßigen Face-to-Face-Meetings 
erfüllen die Funktion eines Impulsgebers , der die intermittierenden Phasen virtueller 
Arbeit fordert. 




Abbildung 30: Beispiel eines effektiven Rhythmus 

Quelle: MAZNEVSKI und CHUDOBA (2000, 488) 

Die „Halbwertszeit des Vertrauens“ bedingt, dass das einmal etablierte Vertrauen von 
Zeit zu Zeit aufgefrischt werden muss (vgl. Boutellier et al., 1998, 24). Abbildung 
30 zeigt einen effektiven Arbeitsrhythmus. Darin stellen die Phasen intensiver 
Interaktion die Face-to-Face-Meetings dar und die weniger intensiven Phasen 
repräsentieren mediengestützte Kommunikation. MAZNEVSKI und CHUDOBA (2000) 
leiten von ihren Beobachtungen ein bisher nicht empirisch verifiziertes 
Erfolgsfaktorenmodell globaler virtueller Teams ab, welches sich vereinfacht wie in 
Abbildung 3 1 darstellt. 

Die Aufgabenstellung , Gruppen - sowie Technologiefaktoren beeinflussen demnach 
den Entscheidungsprozess und die Komplexität der Kommunikation, die über Wahl 
und Dauer der Mediennutzung letztendlich die Teamleistung beeinflussen. Im 
Folgenden wird die Bedeutung der Interdependenz näher erläutert, die im Modell von 
Maznevski und Chudoba (2000) unterhalb des Faktors „Aufgabe“ aufscheint (siehe 
Abbildung 31, S. 127). 

Die Theorie zur Koordination von Interdependenzen (vgl. THOMPSON, 1967) ist 
geeignet, um das Phänomen des Rhythmus von kolozierter und dislozierter Koordina- 
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tion zu erklären. Je wechselseitig abhängiger Individuen zur Erfüllung ihrer Aufgaben 
sind, umso höher ist die Interdependenz (vgl. Van de Yen et al., 1976, 324). 




Abbildung 31 : Erfolgsfaktorenmodell globaler virtueller Teams 

Quelle: MAZNEVSKI und CHUDOBA (2000) 



THOMPSON (1967, 54ff.) operationalisiert Interdependenz in Form des Workflows von 
Informationen, Materialien und Objekten zwischen Individuen. Van de Ven et al. 
(1976) konnten sowohl theoretisch als auch empirisch zwei wesentliche Erkenntnisse 
aus der Interdependenztheorie ableiten: 

• Die Aufgaben-Unsicherheit hat einen Einfluss auf die Koordinationsform 
(unpersönlich, persönlich, Gruppe). Je unsicherer eine Aufgabe, umso größer ist 
das Niveau an Interdependenz, auf dem die Koordination erfolgt - mit anderen 
Worten: umso wahrscheinlicher ist, dass im Gruppenmodus koordiniert wird. 

• Die Aufgaben-lnterdepedenz hat einen Einfluss auf die Form der Koordination. 
Je höher die Interdependenz, um so größer ist die Wahrscheinlichkeit für 
simultane Teamarbeit. 

Zum besseren Verständnis ist es notwendig die Hierarchie der Interdependenz zu 
erklären. Basierend auf Van de Ven et al. (1976) formuliert der Autor vier Formen 
der Interdependenz 47 : 

a) verteilte (engl, pooled) Interdependenz 

b) sequenzielle Interdependenz 



47 THOMPSON (1967) unterscheidet zwischen verteilter, sequenzieller und reziproker Interdependenz. Van DE 
Ven et al. (1976) erweitern die Interdependenz um die Teamarbeit. Der Autor findet, dass reziproke 
Interdependenz bereits asynchrone Teamarbeit bezeichnet, weshalb es klarer ist, von „reziproker Teamarbeit 4 4 
und „simultaner Teamarbeit“ zu sprechen. 
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c) reziproke Teamarbeit 

d) simultane Teamarbeit 

Die einfachste Koordinationsform ist die verteilte oder gepoolte Interdependenz. Diese 
tritt auf, wenn jedes Individuum einen diskreten, genau festgelegten Beitrag zur 
Lösung einer Aufgabe leistet (siehe Abbildung 32). Sequenzielle Interdependenz 
bezeichnet Aufgaben, die durch eine Serie von Individuen gelöst werden. Bei 
reziproker Interdependenz ist der Output jedes beteiligten Individuums vom Output 
der anderen abhängig und vice versa. 




Reziproke Teamarbeit Simultane Teamarbeit 



Abbildung 32: Interdependenzformen 

Der Unterschied zwischen reziproker und simultaner Teamarbeit liegt in der 
Zeitdimension. Im simultanen Teamarbeitsmodus erfolgen alle Interaktionen zur 
selben Zeit: „Team work flow refers to situations where the work is undertaken jointly 
by unit personnel who diagnose, problem-solve and collaborate in order to complete 
the work. There is no measurable temporal lapse in the flow of work between unit 
members, as there is in the sequential or reciprocal cases; the work is acted upon 
jointly and simultaneously by unit personnel at the same point in time“ VAN DE VEN et 
al. (1976, 325). Demzufolge ist der Begriff „simultane Teamarbeit“ ein Synonym für 
F ace-to-F ace-Meetings . 

Die Theorie der Interdependenz erklärt, warum erfolgreiche virtuelle Teams Face-to- 
Face-Meetings strikt planen müssen. Erstens arbeiten die meisten oder alle Teammit- 
glieder disloziert voneinander, folglich kann es dadurch so gut wie nie zu spontanen 
informellen Meetings kommen. Zweitens weisen komplexe Projekte naturgemäß 
Phasen hoher Interdependenz auf, zu deren Bewältigung simultane Teamarbeit 
unerlässlich ist. Somit ist der exemplarische Koordinationsrhythmus in Abbildung 30 
(S. 126) kongruent mit der Theorie der Interdependenzen. Die Phasen extensiver 
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Interaktion entsprechen Phasen geringer Interdependenz, in welcher die 
Teammitglieder entweder verteilt, sequenziell oder reziprok arbeiten. 

Von BOUTELLIER et al. (1998) stammt das folgende Beispiel eines phasenabhängigen 
Gebrauchs der Informationstechnologien. 



Anforderungen 



Planung 



Design 



Implementation 



Testing 



Service 



Ideensammlung 

<=> unabhängige Interdependenz 



Face-to-Face-Meetings kombiniert mit 
Videokonferenz 
^ simultane Teamarbeit 

1 . Intensive simultane Teamarbeit 

2. E-mail koordiniert lokale Teams 

^ sequenzielle und reziproke Teamarbeit 

Intensives Projektmanagement, E-mail 
und Face-to-Face löst kritische Probleme 
^ reziproke und simultane Teamarbeit 



1. E-mail 

2. Datensammlung für zukünftige 
Produktentwicklungen 

■=> unabhängige Interdependenz 



Abbildung 33: Interdependenz-abhängiger Gebrauch der IT 

Quelle: in Anlehnung an BOUTELLIER et al. (1998) 

Die Empfehlung von BOUTELLIER et al. (1998) für Phasen intensiver Interdependenz 
Face-to-Face-Meetings und Videokonferenzen einzusetzen und für Phasen geringerer 
Interdependenz computer-mediiert zu kommunizieren, steht in Übereinstimmung mit 
der Interdependenztheorie und den Ergebnissen von Maznevski und Chudoba 
( 2000 ). 

Für die Phasen der nicht-simultanen Teamarbeit erfolgt die Koordination über 
schriftliche Kommunikation. Die Bedeutung einer klaren und standardisierten Form 
der schriftlichen Mitteilungen ist nicht zu unterschätzen (vgl. Malik, 2003). Bei aller 
Wichtigkeit der Face-to-Face-Meetings für die Beziehungsebene ist nicht zu 
vergessen, dass in der alltäglichen Praxis zu viele Sitzungen stattfinden, zu lange 
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dauern und ineffizient geleitet werden (vgl. Malik, 1997). Die Klagen der Mitarbeiter 
über ineffiziente Meetings, die ihnen die Zeit für eigenständige Arbeit rauben, sind 
weit verbreitet. Toyota hat für dislozierte Produktentwicklungsteams klare Vorgaben 
für die schriftliche Kommunikation entwickelt (vgl. SOBEK et al., 1998, 38). Wenn ein 
Problem auftaucht, verlangt das Protokoll, dass ein kurzer schriftlicher Bericht verfasst 
wird, der eine Diagnose des Problems, Schlüsselinformationen und Empfehlungen für 
die weitere Vorgehens weise beinhaltet. Der Bericht darf nicht länger als zwei A4 
Seiten sein. Nach Übermittlung des schriftlichen Berichts an die betreffenden 
Mitarbeiter hat ein kurzer Anruf zu erfolgen. Vom Empfänger wird ein Feedback 
erwartet, manchmal in Form einer kurzen schriftlichen Bemerkung. Nach ein, zwei 
Iterationen wird meistens eine Problemlösung erzielt. Falls nicht, wird ein Meeting 
einberufen. Der Vorteil eines solchen Meetings ist, dass die Beteiligten vorbereitet 
daran teilnehmen, sie verstehen die Schlüsselprobleme und verwenden dieselbe 
Datengrundlage (vgl. SOBEK et al., 1998, 38f.). Folglich muss nicht mehr die Hälfte 
der Zeit darauf verschwendet werden, eine Übereinstimmung über den Gegenstand der 
Sitzung zu vereinbaren. 

Damit die schriftliche Kommunikation nicht in überbordende Bürokratie ausufert, 
bekommt jeder Ingenieur bei Toyota eine formale Einschulung, wie schriftliche 
Berichte zu verfassen sind. Berichte dürfen maximal 2 A4-Seiten lang sein und 
müssen alle dasselbe Format besitzen - Definition des Problems, verantwortlicher 
Mitarbeiter, Abteilung, Analyse des Problems, Empfehlung. Das Standardformat hilft 
sicherzustellen, dass keine wesentlichen Informationen vergessen werden. Die 
dislozierte Verteilung der Teammitglieder und die strengen Zeitrestriktionen zwingen 
jeden Projektleiter, mit der knappen Anzahl an Face-to-Face-Meetings effizient 
umzugehen. So gesehen fordert die virtuelle Teamarbeit eine neue Kultur der 
schriftlichen Kommunikation und der effizienten simultanen Sitzungen. 

Schriftliche Berichte, die kurz, vollständig und prägnant sind, sind eine Conditio sine 
qua non für die Akkumulation von explizitem Wissen und folglich für den Aufbau 
eines organisationalen Gedächtnisses (engl. Organizational Memory; vgl. LEWIS, 
1998, 6). Abbildung 33 weist als letzte Phase des Projektes die Aktivität 
„Datensammlung für zukünftige Produktentwicklungen“ aus. Standardisierte 
schriftliche Berichte in Kombination mit Informations- und Kommunikationstechno- 
logien unterstützen in dieser Phase organisationales Lernen und den Aufbau eines 
organisationalen Gedächtnisses. Collaborationsplattformen können die Sammlung der 
Dokumente wesentlich erleichtern. Im Zuge eines Projektes sollten der 
Projektstrukturplan und die wesentlichen Ergebnisse in Form von elektronischen 
Dokumenten in der E-Collaborationsplattform bereits vorhanden sein. Mit wenigen 
Handgriffen können diese in das untemehmenseigene Intranet in den Bereich 
„abgeschlossene Projekte“ gestellt werden. Diese Vorgehensweise hätte den Vorteil, 
dass die interne Kommunikation nicht veröffentlicht würde und somit ein Schutz für 
die einzelnen Teammitglieder gegeben wäre (siehe Technologie-Bereitschaft, S. 123), 
gleichzeitig aber das explizite Wissen des Unternehmens kontinuierlich wachsen 
würde. 
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Eine weitere Studie, die die Bedeutung der simultanen Teamarbeit belegt, stammt von 
SAPSED et al. (2003, 12). Sie betonen die Notwendigkeit von Face-to-Face-Meetings 
bereits in der Anfangsphase von Projekten. Ein Manager - Teilnehmer dieser Studie - 
quantifizierte die Auswirkungen von frühen Face-to-Face-Meetings. Wenn er alle 
Teammitglieder am Anfang des Projektes für 2 Wochen zusammengebracht hätte, 
dann wäre die Gesamtdauer des Projektes um 6-7 Wochen kürzer gewesen (vgl. 
Sapsed et al., 2003, 12). In der Anfangsphase von Projekten steht neben dem 
„Sozialiszing“ die konzeptionelle Planung und Visualisierung im Vordergrund, um die 
Kemaktivitäten der weiteren Vorgehensweise festzulegen. Zusätzliche Aktivitäten sind 
Lobbying und politische Aspekte des Projektmanagements. 

„Kick-off ‘-Meetings dienen nicht nur dem Aufbau einer positiven Beziehungsebene, 
sondern auch der gemeinsamen Entwicklung eines ,ßoundary Objects “ (vgl. 
HENDERSON, 1991). Yakura (2002, 958) definiert Boundary Object folgendermaßen: 
„For an artifact to serve as a boundary object, it must be both plastic enough to adapt 
to local needs and constraints of the several parties employing them, yet robust enough 
to maintain a common identity across sites“. D.h. Boundary Objects sind flexibel 
adaptierbare Artefakte, die eine identitätsstiftende Funktion erfüllen. 

Projektstrukturpläne, Designentwürfe, Karten, Produktentwicklungsschritte oder Zeit- 
pläne (Gantt- oder Pert- Charts) können „Bindeglied-Objekte“ sein (vgl. Yakura, 
2002). Jedes Modell oder jede Methode, die für die weitere Zusammenarbeit eine 
Orientierungshilfe darstellt, eignet sich als Boundary Object. ORLIKOWSKI (2002) 
weist gemeinsame verwendete Modelle, Methoden und Metriken als eine der fünf 
Praktiken aus, die virtuelle Teamarbeit positiv fordern (siehe Tabelle 13, S. 122). 
BOUTELLIER et al. (1998, 19) leiten als Erfolgsfaktor die Verwendung eines 
kontinuierlich aktualisierten Projektplans ab, der online abrufbar ist und genauen 
Aufschluss über erledigte und noch offene Arbeitsschritte gibt. 

Sapsed et al. (2003, 12) betonen, dass Diagramme und andere visuelle Artefakte, die 
von „Schlüsselpersonen“ am Anfang eines Projektes in Übereinstimmung erarbeitet 
werden, kritisch für den Erfolg der virtuellen Teamarbeit sind. Teilnehmer dieser 
Studie erwähnen, dass die Boundary Objects ein gefühltes Epizentrum des virtuellen 
Projektes repräsentieren („sensed spatial centrality“). Besonders für räumlich weit 
entfernte Projektteilnehmer erfüllen die Boundary Objects zwei wichtige Funktionen: 
sie repräsentieren ein virtuelles Epizentrum und sie dokumentieren bei 
Telefonkonferenzen getroffene Entscheidungen. Boundary Objects sind demnach auch 
formale politische Instrumente, die unter anderem gegen die informelle politische 
Dominanz von Projektzentren eingesetzt werden. 

Face-to-Face-Meetings zum Aufbau von Vertrauen und die Verwendung von 
Boundary Objects führen unter anderem zu wechselseitigem Wissen über die 
beteiligten Projektpartner, welches zum vierten Erfolgsfaktor nach Olson und Olson 
(2000) überleitet - „Common Ground“ 48 . Common Ground leistet einen wichtigen 
Erklärungsbeitrag für Probleme und Spezifika innerhalb der virtuellen Teamarbeit. 



48 Der Begriff „Common Ground“ wird im Folgenden nicht ins Deutsche übersetzt, da eine wortwörtliche 
Übersetzung keinen Sinn macht, andererseits wird dem Begriff aufgrund seiner Bildhaftigkeit der Vorzug im 
Vergleich zu „wechselseitigem Wissen“ gegeben. 
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Das Konstrukt geht auf Clark (1996) zurück und wird sowohl in der Computer- 
Supported-Cooperative-Work-Forschung (Olson und Olson, 2000; Robertson, 
2000; DlX, 1997) als auch in organisationstheoretischen Arbeiten verwendet, oft 
synonym mit dem Term „Mutual Knowledge“ (vgl. Cramton, 2001; Cramton, 
2002 ). 

Olson und Olson (2000, 157) definieren Common Ground folgendermaßen: 
„Common ground refers to that knowledge that the participants have in common, and 
they are aware that they have it in common“. 

Intensional übereinstimmend lautet die Definition von „Wechselseitigem Wissen“: 
„Mutual knowledge is knowledge that the parties to a communication share in 
common and know they share in common. It sometimes is referred to as ‘common 
ground 5 . ... Mutual knowledge is a building block of suecessfiil communication and 
coordinated activity“ (CRAMTON, 2002, 356f.). CRAMTON (2002) geht in ihrer 
Definition noch weiter und bezeichnet Common Ground als Erfolgsfaktor für 
erfolgreiche Koordination und Kommunikation. In enger Beziehung stehen Konstrukte 
wie „Shared Identity“ (ORLIKOWSKI, 2002), „Shared Understanding“, „Awareness“ 
(DlX, 1997) und „Mutual Perception“ (ROBERTSON, 2000). In der Marketingforschung 
wird der Terminus gemeinsame mentale Modelle - „Shared Mental Modells“ - 
verwendet (vgl. Madhavan und Grover, 1998, 4). Mentale Modelle resultieren aus 
unbewussten Annahmen über die Funktionsweise der Welt, über Zugriff auf ein 
gemeinsames organisationales Gedächtnis (engl. „Organizational Memory“) und eine 
organisationsspezifische Sprache: „... a shared common language with its own 
vocabulary of nuances and taken-for-granted understandings“ (Madhavan und 
Grover, 1998, 4). Das organisationale Gedächtnis steht für gespeicherte Information, 
die zur Bewältigung aktueller Entscheidungen abgerufen werden kann. Von der 
Perspektive der Theorie der distributiven Kognition sind gemeinsame mentale Modelle 
eine wichtige Voraussetzung, um eingebettetes Wissen (engl. Embedded Knowledge) 
in verkörpertes Wissen in Form von Produkten (engl. Embodied Knowledge) 
umzuwandeln. 

In der vorliegenden Arbeit wird dem Term Common Ground der Vorzug gegeben, 
weil er die Bedeutung des physischen Raumes für die Ausbildung eines gemeinsamen 
Verständnisses am stärksten betont. 

Abbildung 34 zeigt schematisiert zwei Personen, die Face-to-Face kommunizieren und 
auf ein reelles oder ideelles Artefakt verweisen. Direktes Feedback zwischen Personen 
(P in Abbildung 34) sowie die deiktische Referenz 49 auf Artefakte (A) sind 
wesentliche Merkmale kolozierter Kommunikation, die zur Ausbildung von Common 
Ground führt (vgl. DlX, 1997). 

Die Existenz von Common Ground ist, wie bereits festgestellt, ein wichtiger Faktor für 
erfolgreiche Kommunikation. Common Ground umfasst sowohl Informationen über 
die Sach- als auch die Beziehungsebene zwischen den Projektteilnehmem. 



49 In persönlicher Kommunikation werden Bezüge zu Artefakten durch Nennung, Beschreibung, Gesten oder 
Zeigen hergestellt. Diese Vorgänge bezeichnet man als deiktische Referenz. 
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Common Ground 




Abbildung 34: Common Ground 
Quelle: DlX (1997) 



„...people who have established a lot of common ground can eommunicate well even 
over impoverished media. In our laboratory studies, we saw that people from different 
cultures and with different linguistic backgrounds suffered without video, whereas 
those with eultural and linguistic common ground succeeded with only audio. ... The 
more common ground people can establish, the easier the communication, the greater 
the productivity“ (Olson und Olson, 2000, 161). 

Gruppen, deren Mitglieder über ausreichend Common Ground verfugen, sind 
erfolgreicher bei mediengestützter Kommunikation (Videokonferenz, E-mail, Online 
Chat etc.) als Gruppen, deren Mitglieder einander fremd sind (vgl. Lantz, 2001, 1 16). 
Interessanterweise setzen Erstere bei der Kommunikation in Chat-Rooms Kürzel ein, 
deren Bedeutung durch Übereinkunft oder durch den Gebrauch bekannt ist. Die 
Verwendung von Kürzeln ist generell in Newsgroups und in Chat-Rooms im Internet 
gebräuchlich wie z.B. AS AP, IMHO oder LOL 50 , aber anscheinend bildet sich bei 
miteinander vertrauten Teammitgliedem eine eigene „Kurzsprache“ heraus (vgl. 
Pankoke-Babatz und Jeffrey, 2002). 

Die von ORLIKOWSKI (2002) beobachteten fünf Praktiken für erfolgreiche Teams 
(Sharing Identity, Interacting Face-to-face, Aligning Effort, Leaming by Doing und 
Supporting Participation) bestätigen die Bedeutung des Common Ground, zielen sie 
doch alle auf den Aufbau und Erhalt desselben. CRAMTON (2001) beobachtete 
folgende Problemfelder bei ungenügendem Common Ground: 

• Fehler in der Kommunikation des lokalen Kontextes 

• Asymmetrie der Informationen 

50 As Soon As Possible, In My Humble Opinion, Laughing Out Loudly 
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• Probleme im Erkennen, der wichtigen Information innerhalb einer E-mail 
Nachricht 

• Probleme in der Interpretation von Schweigen (siehe S. 118) 

• Unterschiede bei Intemetzugang und technischer Ausstattung 

Der Problembereich des lokalen Kontextes bezieht sich auf die Tatsache, dass es 
geographisch weit gestreuten Teammitgliedem schwer bis unmöglich ist, die lokale 
Situationen der entfernten Mitglieder zu antizipieren. Der lokale Kontext umfasst 
Informationen wie die Entfernung, die Leute zurücklegen müssen, um z.B. zu einem 
externen Forschungslaboratorium zu gelangen, Unterschiede im technischem 
Equipment, der Druck der Kollegen oder Vorgesetzten vor Ort, unterschiedliche 
Firmenkulturen, nationale Feiertage und Urlaubszeiten usw. Besonders die unter- 
schiedlichen Urlaubszeiten sind ein häufiger Anlass für Missverständnisse. Häufig war 
festzustellen, dass einzelne Teammitglieder Feiertage konsumierten, ohne die anderen 
im Vorhinein zu informieren. Für die restlichen Teammitglieder sieht es dann so aus, 
als würde jemand mitten in einer intensiven Arbeitsperiode „untertauchen“, ein 
Faktum, welches wiederum zu verletzenden Reaktionen fuhren kann, unter welchen 
die restliche Teamarbeitsperiode leidet (vgl. Cramton, 2001; Cramton, 2002). 
Unterschiedliche Zeitzonen fallen ebenfalls in den Bereich kontextbezogener 
Information (vgl. CRAMTON, 2001, 358). 51 

Haas (2003) schlägt zur Förderung des wechselseitigen Verständnisses die 
Verwendung von webbasierten kulturspezifischen Datenbanken vor (engl. „Cultural 
Online Databases“), die in möglichst bildhafter Form Eckdaten zu kulturellen und 
nationalen Gepflogenheiten (Feiertage, wirtschaftliche Kennzahlen, typische 
Gewohnheiten, ...) beinhalten. Zukünftige Forschungsbemühungen müssen zeigen, mit 
welchen Hilfsmitteln Common Ground zwischen Teammitgliedem zu etablieren ist, 
die einander nie persönlich begegnet sind. 

CRAMTON (2002, 359) konnte weiters feststellen, dass kontextuale Information in E- 
mails oft überlesen oder vergessen wird. Beispielsweise informiert ein Teammitglied 
die anderen via E-mail, dass es nächste Woche aufgrund einer Geschäftsreise 
abwesend sein wird. Die anderen überlesen diese Information und reagieren eine 
Woche später aggressiv, als ihre Anfragen nicht beantwortet werden. Cramton 
(2002) leitet von diesen Einzelfallgeschichten ab, dass es anscheinend für virtuelle 



51 Persönlich konnte der Autor die Erfahrung machen, dass die Kommunikation oft an Kleinigkeiten scheitert. 
Er ist Lehrender für das „Global Seminar“ - eine internationale interkulturelle Open-Distance- 
Lehrveranstaltung (www.globalseminar.org). Im Zuge dieser Lehrveranstaltung wurde ein virtuelles Meeting 
in einem Online Chatroom zwischen Universitäten aus Amerika, Dänemark, Österreich und China zur 
Koordination der weiteren Vorgehensweise vereinbart. Die amerikanischen Partner hatten in Ihrer E-mail als 
Zeitreferenz aus Versehen anstatt der Sommerzeit die mitteleuropäische Winterzeit angegeben, wodurch die 
Konferenz nicht zeitgerecht starten konnte. CRAMTON (2002, 364) empfiehlt eine Datenbank anzulegen, 
die alle wichtigen Unterschiede des lokalen Kontextes zwischen Teammitgliedem wie beispielsweise 
Ferienzeiten, Zeitzonen, Arbeitsstunden, lokale Topographie, Standardprozeduren, Anreizsysteme und 
Zielvorgaben beinhaltet. 

Eine besondere Herausfordemng innerhalb des Global Seminars ist, dass die Studenten in virtuellen Teams 
arbeiten, ohne einander jemals persönlich begegnet zu sein. Folglich sind sie weder mit dem kulturellen, 
nationalen noch lokalen Kontext der Teilnehmer der Partneruniversitäten vertraut. 
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Teammitglieder schwierig ist, „mentale Karten“ vom lokalen Arbeitskontext der 
anderen Projektbeteiligten zu bilden. Ein Vorschlag zur Abhilfe ist, dass jedes 
Teammitglieder die Untemehmenssituation der anderen vor Ort durch einen 
persönlichen Besuch erfahrt. Dieses Vorhaben wird aber oft an den hohen Reisekosten 
scheitern. In der Automobilindustrie wird dieses Problem durch Austauschprogramme 
adressiert. Beispielsweise arbeitet je ein französischer und deutscher Ingenieur für drei 
Jahre in den USA, je ein amerikanischer Ingenieur in Deutschland und Frankreich 
(vgl. Olson und Olson, 2000). Diese fernen „Botschafter“ übernehmen wichtige 
Funktionen. Sie sind Ansprechpartner für die Kollegen in der Heimat, wenn es gilt, die 
richtigen Kontakte herzustellen, oder sie arbeiten als „Übersetzer“ kultureller 
Besonderheiten, um Missverständnisse zu verhindern. 

Das Problem der asymmetrisch verteilten Information ist großteils technischen 
Ursachen zuzuordnen. CRAMTON (2001; CRAMTON, 2002) analysierte Collaboration, 
die überwiegend auf E-mail-Kommunikation beruhte. Folglich beruhte die Tatsache 
der asymmetrisch verteilten Information auf Ursachen wie ungültige E-mail- Adressen, 
Firewalls, die mit dem E-mail verknüpfte Dateien nicht durchließen, E-mails, die nur 
an Subgruppen der Collaboration gingen usw. All diese Fehler ließen sich bei 
Verwendung einer Collaborationsplattform vermeiden. Dokumente, die auf die 
Plattform geladen werden, sind für alle sichtbar und verfügbar. E-mails, die über die 
Plattform versendet werden, zeigen eine Liste der Empfänger usw.. 

Die Probleme im Erkennen, welche Teile einer Nachricht für den Absender wichtig 
oder unwichtig sind, hängen mit der „Media Richness“ und dem Faktum zusammen, 
dass analoge und digitale Medien unterschiedliche Spektren der Betonung erlauben 
(siehe dazu mehr unter S. 136). Es ist sehr schwierig, Teile einer E-mail-Nachricht 
speziell hervorzuheben. Immer noch ist es nicht ratsam, HTML-Formatierungen in E- 
mails anzuwenden, da nicht alle E-mail-Applikationen diese darstellen können. 
Blockbuchstaben sind eine einfache Alternative zur Betonung, werden aber teilweise 
als zu grobe Auszeichnung eingestuft (auch mit „Schreien“ verglichen; vgl. PANKOKE- 
Babatz und Jeffrey, 2002). 

Unterschiede bei Internetzugang und technischer Ausstattung können sich auf die 
Geschwindigkeit des Feedbacks und den Austausch größerer Dateien negativ 
auswirken. Vor allem bei synchroner Kommunikation bremsen Teilnehmer mit 
langsamen Intemetverbindungen die Diskussion. Unternehmen, die ernsthaft Projekt- 
Collaboration betreiben wollen, sollten die Bereitschaft aufweisen, in eine 
ausreichende Informations- und Kommunikationsinfrastruktur zu investieren. 
Probleme innerhalb dieses Bereichs betreffen auch den Datenaustausch über 
unterschiedliche Betriebssysteme hinweg. Dies kann zu Datenkompatibili- 
tätsproblemen führen, Teilnehmer können Dokumente nicht öffnen, Formatierungen 
gehen verloren usw. Dieser Problembereich ist dem Erfolgsfaktor Technologie- 
Bereitschaft zuzuordnen (siehe S. 123). 

Zusammenfassend ist festzustellen, dass es für die virtuelle Teamarbeit unerlässlich 
ist, ein striktes Projektmanagement zu pflegen, welches einen bewussten Rhythmus 
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von unterschiedlichen Interdependenzphasen vorsieht (pooled, sequenziell, reziprok, 
simultan; siehe S. 126) und gewisse Routinen zu entwickeln, die eine Strukturierung 
des Arbeitsprozesses ermöglichen (siehe S. 148), Ein wesentliches Hilfsinstrument ist 
die Verwendung von Boundary Objects wie Projektstrukturplänen oder Design- 
entwürfen. Die Collaborations-Bereitschaft muss durch wechselseitige 
Nutzenstrukturen und entsprechende Anreizsysteme sichergestellt werden. Die 
Technologie-Bereitschaft ist durch eine schrittweise Adaption an neueste 
Technologien und eine Überprüfung des aktuellen Untemehmenskontextes anzu- 
streben. 

Essenziell ist, dass vor dem Start der Projekt-Collaboration eine ausreichend gefestigte 
Beziehung der Projektteilnehmer bestehen sollte. Wenn dies nicht der Fall ist, so muss 
von Anfang an die Gelegenheit zur Festigung und zum Abklären der Beziehungsebene 
gegeben sein. Vor allem um gegenseitiges Vertrauen zu initiieren müssen die Team- 
mitglieder Common Ground aufbauen. Common Ground bildet sich durch 
gemeinsame Erfahrungen in persönlichen zwischenmenschlichen Kontakten aus - 
„trust needs touch“ (OLSON und Olson, 2000, 168). 

Für erfolgreiche virtuelle Teamarbeit müssen Phasen mit persönlichen Face-to-Faee- 
Kontakten, auch informeller Natur, vorgesehen werden. Um mit den Worten von 
Ursula Huws vom Institute of Employment Studies zu schließen: „There’s no 
electronic substitute for the occasional exchange of pheromones ... Any business 
relationship that progresses beyond the most superficial level needs human contact . . . 
E-mail breeds misunderstanding“ (OVERELL, 2002, 1 1). 

6.1.3 Digitale und analoge Modalitäten der Kommunikation 

„Digitale Kommunikationen haben eine komplexe und vielseitige logische Syntax, 
aber eine auf dem Gebiet der Beziehungen unzulängliche Semantik. Analoge 
Kommunikationen dagegen besitzen dieses semantische Potential [sic], ermangeln die 
aber für eindeutige Kommunikationen erforderliche logische Syntax“ (Watzlawick 
et al., 2003, 68). Digitale Kommunikation bedient sich der mündlichen oder 
schriftlichen Sprache und bedingt eine semantische Übereinkunft für die Beziehung 
zwischen Wort und Objekt (designatum). Dass die fünf Buchstaben k,a,t,e und „r“ ein 
Tier bezeichnen, ist ein rein zufälliger und willkürlicher Sachverhalt, auch wenn ein 
Etymologe eine Geschichte dieses Begriffes skizzieren könnte 52 (vgl. Watzlawick et 
al., 2003). 

Digitale Kommunikation spielt eine Rolle, wenn explizites Wissen vermittelt wird und 
ist weitaus komplexer, vielseitiger und abstrakter als analoge. Vor allem gibt es in der 
analogen Kommunikationsform nichts, das einer logischen Syntax entspricht. 
Relationen wie „wenn - dann“, „entweder - oder“ existieren in der analogen 
Kommunikation nicht. Demzufolge ist die Vermittlung abstrakter Begriffe durch 
analoge Kommunikation sehr schwierig (vgl. Watzlawick et al., 2003, 66). 



52 „Das Wort [Kater] ist lautlich und morphologisch rätselhaft. Seine Bildung verweist auf hohes Alter ... . 
Herkunftssprache unklar, die Lautform nordaffikanischer Sprachen klingt an“ (Kluge, 1995, 432). 
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Analoge Kommunikation verwendet multiple Kommunikationsmittel, die alle 
menschlichen Sinne wie Körpersprache, Tonhöhe, äußeres Erscheinungsbild, 
Blickkontakt, Gerüche. Allgemeine Zeichengebärden können selbst von Personen 
fremder Kulturen verstanden werden. Watzlawick et al. (2003, 63) schließen 
demgemäß: analoge Kommunikation hat „... ihre Wurzeln in viel archaischeren Ent- 
wicklungsperioden und besitzt daher eine weitaus allgemeinere Gültigkeit als die viel 
jüngere und abstraktere digitale Kommunikationsweise“. 

Marketingforscher verwenden ähnlich zur analogen Kommunikation das Konstrukt 
„Rieh Personal Interaction“ (RPI) und gehen von dem hypothetischen Zusammenhang 
aus, dass intensive persönliche Interaktion (RPI) vertrauensbildend wirke 53 : „Rieh 
personal interaction, consisting of direct, frequent, and informal interaction among 
members, will influence the trust in team Orientation of other members positively, 
which in tum is related positively to the efficiency and effectiveness with which 
embedded knowledge is converted to embodied knowledge“ (Madhavan und 
GROVER, 1998, 6). Dies kann als Bestätigung der Theorie von WATZLAWICK et al. 
(2003) über die vertrauensfördernde Kraft analoger Kommunikation gesehen werden. 
Sowohl die Informationsredundanz als auch die RPI fördern die Bildung von 
Vertrauen in die Teamorientierung der Teammitglieder (siehe Abbildung 35). Letztere 
Form des Vertrauens wird definiert als wechselseitiger Glaube daran, dass die 
Intentionen und Arbeitsweisen der anderen mehr auf die Erreichung der Teamziele 
gerichtet sind als auf die Verwirklichung individueller oder funktionaler Ziele. Diese 
Form des Vertrauen stellt einen kritischer Erfolgsfaktor interfunktionaler und inter- 
organisationaler Teams dar. Mangelndes Vertrauen in die Teamorientierung der 
anderen Teammitglieder fuhrt zu einem Zurückhalten von Informationen und einem 
Einsatz von Ressourcen entgegen den ursprünglichen Teamzielen (vgl. MADHAVAN 
und GROVER, 1998, 5). 




Abbildung 35: Einfluss von RPI, Informationsredundanz, mentalen Modellen und Vertrauen 
auf Teameffizienz und -effektivität 
Quelle: (Madhavan und Grover, 1998, l) 54 



53 Eine quantitative Überprüfung dieser Zusammenhänge ist noch ausstehend. Die Hypothesen von Madhavan 
und Grover (1998) resultieren aus theoretischer Exploration und qualitativen Interviews. 

54 Aus didaktischen Gründen ist in Abbildung 35 nur ein Teil des Modells von Madhavan und GROVER 
(1998) abgebildet. Das Modell mit allen Hauptfaktoren ist in Kap. 6.2 auf S. 150 zu finden. 
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Hervorzuheben ist der Faktor „Vertrauen in die technologische Kompetenz der Team- 
mitglieder“. Diese Form des Vertrauens wurde von keiner der bereits diskutierten 
Studien explizit erwähnt. Es handelt sich dabei um eine kognitive Komponente des 
Vertrauens. Technologische Kompetenz weist eher explizite, denn implizite 
Wissenskomponenten auf, da sie von anderen beobachtet und beurteilt werden kann. 
Definiert wird Vertrauen in die technologische Kompetenz von Teammitgliedem als 
wechselseitiger Glaube daran, dass Teammitglieder fachbereichsspezifische Aufgaben 
selbstständig lösen oder einer Lösung durch andere zuführen können. Zu Anfang eines 
Projektes werden wahrscheinlich vorhandene Leistungsbeurteilungen zur Abwägung 
der technologischen Kompetenz der einzelnen Mitglieder herangezogen. 

Mit Fortdauer eines Projektes tragen die beobachtbaren Leistungen der einzelnen 
Teammitglieder zur Vertrauensbildung in die technologische Kompetenz bei (vgl. 
Madhavan und Grover, 1998, 6). Madhavan und Grover (1998) nehmen an, 
dass sich diese Form des Vertrauens mit der Teameffizienz und -effektivität in einer 
positiven iterativen Rückkoppelungsschleife befindet. Jeder Beitrag eines 
Teammitglieds zum Voranschreiten des Projektes fordert die Teameffizienz und 
-effektivität und wirkt gleichzeitig positiv zurück auf das Vertrauen der anderen in die 
technologische Kompetenz dieses Mitglieds. Von einem Managementstandpunkt aus 
ist es empfehlenswert, schon zu Projektbeginn, früh erreichbare Zwischenziele zu for- 
mulieren, um das wechselseitige Vertrauen in die technologische Kompetenz aller 
Beteiligten zu fördern und einen sich selbst verstärkenden Prozess in Bezug auf die 
Teameffizienz und -effektivität zu initiieren. 

In enger Beziehung zu RPI stehen noch zwei weitere wichtige Konstrukte: 
gemeinsame mentale Modelle und die Informationsredundanz. Eine Wechselwirkung 
dieser Konstrukte erscheint plausibel, auch wenn Madhavan und Grover (1998) 
eine solche nicht explizit annehmen (siehe Abbildung 35, S. 137). Wie bereits 
erwähnt, bezeichnet Informationsredundanz , ein Kommunikationsverhalten, bei 
welchem die Kommunikationspartner mehr Informationen weitergegeben, als 
unbedingt zur Erledigung einer Aufgabe notwendig wäre; alltagssprachlich versteht 
man darunter einen offenen Kommunikationsstil. Auf die inhaltliche Überein- 
stimmung der Konstrukte gemeinsame mentale Modelle und Common Ground wurde 
bereits hingewiesen (siehe S. 131). Abbildung 35 unterstreicht erneut, dass virtuelle 
Teams, die zur Gänze medien-gestützt kommunizieren, vor großen Herausforderungen 
bezüglich der Etablierung gemeinsamer mentaler Modelle und der Entwicklung von 
gegenseitigem Vertrauen stehen. Wenn RPI als vertrauensfördernder Faktor wegfallt, 
muss sichergestellt sei, dass zumindest offen kommuniziert wird. 

In Zusammenhang mit analoger Kommunikation ist auf die „Media-Richness“ Theorie 
(vgl. Maznevski und Chudoba, 2000) hinzuweisen - je mehr Wahmehmungssinne 
simultan angesprochen werden, desto reichhaltiger ist ein Kommunikationsmedium. 
Die Theorie besagt, dass je komplexer, je vielstimmiger und je unsicherer eine 
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Nachricht ist, umso „reichhaltiger“ - mit anderen Worten „analoger“ - sollte das 
verwendete Kommunikationsmedium sein. 

Maznevski und Chudoba (2000, 487) leiten von der Media-Richness-Theorie einen 
Zusammenhang zwischen der Komplexität zu erfüllender Aufgaben und dem Niveau 
an Interdependenz ab. Ihre Untersuchung identifiziert eine Hierarchie von 
Interaktionsformen: 

• Informationssuche 

• Problemlösung 

• Ideen-Generierung 

• Entscheidungsfindung und 

• Verpflichtung zu handeln 

Die Informationssuche ist die Interaktionsform geringster und die „Verpflichtung zu 
handeln“ (original: „generating commitment to action“) höchste Komplexität. Sie 
leiten von Ihrer Einzelfallstudie die Hypothese ab, dass je komplexer die 
Interaktionsform, desto reichhaltiger sollte das zur Kommunikation verwendete 
Medium sein. Effektive virtuelle Teams sollten demnach komplexe und 
interdependente Interaktionsformen auf Face-to-Face-Meetings verlegen und weniger 
komplexe Koordinationen in den „virtuellen“ Perioden erledigen (vgl. Maznevski 
und CHUDOBA, 2000, 483). Auf diesen Sachverhalt wurde bereits genauer im 
vorangegangen Abschnitt bei Besprechung der Interdependenztheorie verwiesen (siehe 
S. 126). Im Zentrum all dieser Ansätze steht, dass die Aufgabe/die Nachricht einen 
Einfluss auf die Wahl des Kommunikationsmediums und die Art der Koordination hat. 

Ebenso haben die unterschiedlichen Modalitäten der Kommunikation einen Einfluss 
auf die computer-mediierte Kommunikation. Inhaltsanalysen von textbasierten Chat- 
Rooms zeigen, dass die Mitteilungen mehr aufgabenorientiert sind und weniger 
„sozio-emotionale“ Inhalte besitzen. Wobei es Hinweise gibt, dass bei langfristigen 
Kommunikationspartnem der Anteil an „sozio-emotionalen“ Inhalten zunimmt (vgl. 
SAUER et al., 2000, 316). Ein Vorteil der textbasierten computer-mediierten 
Kommunikation ist, dass Unterschiede im sozialen Status die Kommunikationsmuster 
weniger beeinflussen und dass dominante Teilnehmer die Diskussion weniger stark 
verändern können als bei Face-to-Face-Kommunikation (vgl. Sauer et al., 2000, 316). 

Der Mangel an analoger Modalität wird bei computer-mediierter Kommunikation 
durch Verwendung von Emoticons teilweise ausgeglichen. Emoticons (Kunstwort aus 
Emotion und Icon), auch Smileys bezeichnet, sind ASCII Zeichenfolgen, die 
verwendet werden, um Gefühle wie Freude :-) oder Trauer :-( auszudrücken. Auch die 
bereits erwähnten Kürzel dienen der Kommunikation von Emotionen wie z.B. Freude 
durch „LOL“ 55 . 



i.e. Laughing out Loudly 
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Die Studie von SAPSED et al. (2003) ist eine der wenigen, die den Unterschied 
zwischen kolozierter und virtueller Teamarbeit in Bezug auf die Verwendung der 
Kommunikationsmedien betrachtet. Sie untersuchen Paare von je einem kolozierten 
und einem dislozierten Team in 5 ausgewählten Unternehmen. Die zur Anwendung 
gelangten Medien dieser Studie sind: 

• Face-to-Face-Meetings 

• Telefon 

• E-mail 

• Telefon-Konferenz 

• Videokonferenz 

• Extranet und Groupware 

Abgeleitet aus Theorie und Interviews mit Projektbeteiligten ließen SAPSED et al. 
(2003) fünf Arbeitsaktivitäten in Bezug auf Ihre Wichtigkeit bewerten. Die fünf 
Arbeitsaktivitäten sind: 

• Suche und Durchsicht neuer Ideen und Designkonzepte 

• Konsultation von Teammitgliedem zur Lösung technischer Probleme 

• Bewertung von Informationen, Konzepten und Ideen als Team 

• Routinemäßiger Informationsaustausch 

• Lösung von Managementproblemen 




Abbildung 36: Wichtigkeit der Kommunikationsmedien für ausgewählte Aktivitäten 

Quelle: SAPSED et al. (2003, 26); (5 = sehr wichtig; n = 41) 



Informellen persönlichen, also analogen, Meetings wird eindeutig der Vorzug 
gegeben, wenn es um die Suche nach neuen Ideen und die Konsultation anderer zur 
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Lösung technischer Probleme geht (siehe Abbildung 36). Formelle Meetings 
dominieren ebenso wie informelle Meetings, wenn die Lösung von 
Managementproblemen ansteht. Bezüglich der Arbeitsaktivitäten Ideensuche und 
Konsultation wurde Groupware und Extranet am unwichtigsten eingestuft. Dies mag 
mit den nicht vorhandenen technischen Möglichkeiten Zusammenhängen. Die 
Teilnehmer äußerten den Wunsch, Dokumente simultan und remote, sprich: disloziert, 
gemeinsam mit anderen editieren zu können - eine Funktion die nicht zur Verfügung 
stand (vgl. SAPSED et al., 2003). 

Das Extranet wurde intensiv genutzt. Es stand ein Diskussionsforum zur Verfügung 
und es gab die Möglichkeit, passiv Dokumente auf den eigenen PC zu laden. Dass 
bestimmte Parteien keine Möglichkeit hatten, Dokumente ins Extranet zu stellen, mag 
einer der Gründe für die schwächere Bewertung sein. Eine E-Collaborationsplattform 
ermöglicht den Austausch von Dokumenten in beiden Richtungen, sowohl Upload als 
auch Download ist darin möglich. 

Die meisten Sorgen bereitete dem Projektmanagement, in welchem Ausmaß dem 
Kunden das Extranet geöffnet werden sollte. Mit längerer Projektdauer und 
wachsendem Vertrauen wurden dem Kunden mehr und mehr Informationsbereiche 
zugängig gemacht. Qualitative Interviews ergaben weiters, dass die Irreversibilität von 
Einträgen manchen Projektbeteiligten Probleme bereitete. Aus Angst vor 
„öffentlichen“ Fehlem schreckten manche Teilnehmer davor zurück, im 
Diskussionsforum zu posten oder Dokumente online zu stellen. Auf die Untersuchung 
von ClBORRA und Patriotta (1998), die den Schutz der Privatsphäre des Teams und 
des Individuums unterstreicht, wurde bereits hingewiesen (siehe S. 123). 

Die Verwendung des Telefons ist für dislozierte Teams wichtig zur Konsultation 
anderer Teammitglieder und zur Bewertung von Ideen. Telefonate und 
Telefonkonferenzen sind die nächst beste Alternative nach Face-to-Face-Meetings 
(vgl. Sapsed et al., 2003). Direkte Person-zu-Person-Telefonate dienen auch der 
Pflege der Beziehungen untereinander. Routine-Telefonkonferenzen werden als Mittel 
eingesetzt, um die emotionale Bindung aufrecht zu erhalten und „breakaway behavior“ 
von dislozierten Teams zu verhindern. Ein interessantes Detail konnte beobachtet 
werden. Der „Mute“-Knopf wird bei Telefonkonferenzen gerne verwendet, um lokale 
Gespräche nicht zu übertragen. Diese an und für sich „normale“ Vorgehensweise 
hinterließ bei den anderen Konferenzteilnehmern den Eindmck, dass Dinge 
verheimlicht werden, und hatte negative Auswirkungen auf das Gruppengefühl. 

E-mail ist am wichtigsten für den routinemäßigen Austausch von Informationen. 
Überraschenderweise verwenden kolozierte und dislozierte Teams E-mail in gleichem 
Umfang, (vgl. Sapsed et al., 2003, 16). Dies mag damit Zusammenhängen, dass die 
gemeinsame Arbeit an einem Dokumenten auch für kolozierte Teams über E-mails am 
leichtesten zu handhaben ist. Weiters wurde beobachtet, dass der 
Informationsaustausch über E-mail eine Redundanz mit dem Extranets und der 
Group wäre aufwies. Auch wenn die formale Vorgabe bestand, Dokumente an den 
Kunden nur über das Extranet zur Verfügung zu stellen, kam es öfter vor, dass E-mails 
mit Dateianhängen an den Kunden versendet wurden und anschließend wurde dasselbe 
Dokument ins Extranet gestellt. Die Neigung von Mitarbeitern, ein bestehendes 
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Groupwaresystem durch Verwendung von E-mail und Telefon zu umgehen, wurde 
auch von Ciborra und Patriotta (1998) in deren Fallstudie über Unilever 
festgestellt. 

Zum Einsatz von Videokonferenzen herrschte geteilte Meinung. In der schriftlichen 
Befragung wurde dieses Medium durchgängig als unwichtig eingestuft (siehe 
Abbildung 36). Die qualitativen Interviews von Sapsed et al. (2003) ermittelten eine 
Gruppe, die keinen zusätzlichen Wert im Vergleich zu Telefonkonferenzen oder 
Telefonaten sieht. Andere Teilnehmer sehen in Videokonferenzen eine willkommene 
Alternative zu den Faee-to-Face-Meetings: „I think it is quite helpful, particularly for 
later telephone discussions and you can really picture ... the person ...“ (SAPSED et al., 
2003, 19). Videokonferenzen wurden bei den analysierten Projekten erst nach 
ausreichender Vorbereitung abgehalten. So weit wie möglich wurden kritische 
Entscheidungen durch E-mail und Telefonkonferenz im Vorhinein aufbereitet. Dass 
Videokonferenzen ein Mittel zum Aufbau von Vertrauen ohne vorangegangene Face- 
to-Face-Meetings sein können, wird bezweifelt. Dieses Ergebnis deckt sich mit 
GRONOVER et al. (2002, 26) und MÜHLFELDER et al. (1999). Deren Untersuchungen 
zeigten, dass die Vertrauensbildung zwischen einander unbekannten Teilnehmern 
selbst bei Videokonferenzen deutlich geringer ausfallt als in der direkten Face-to- 
F ace-Kommunikation. 

Zusammenfassend ist festzustellen, dass das dritte Axiom der Kommunikationstheorie 
auf einen zusätzlichen Aspekt hinweist, warum Face-to-Face-Meetings für den Aufbau 
von Vertrauen so wichtig sind. Mediengestützte Kommunikation fuhrt zwangsläufig 
zu einer Einschränkung der Vielfalt an analogen Kommunikationsmittel und damit zu 
einer Einschränkung der vertrauensbildenden Kraft. 



6.1.4 Die Interpunktion der Kommunikation als Konfliktpotenzial 

„Die Natur einer Beziehung ist durch die Interpunktion der Kommunikationsabläufe 
seitens der Partner bedingt“ (Watzlawick et al., 2003, 61). Von außen gesehen mag 
jede Kommunikation wie eine kontinuierlicher Fluss von Mitteilungen wirken. Dieser 
scheinbar „ununterbrochene Fluss der Kommunikation“ wird jedoch durch die Teil- 
nehmer strukturiert. Die Struktur der Kommunikationsabläufe definiert die Beziehung 
der Kommunikationspartner zueinander. Diese Struktur wird innerhalb der 
Kommunikationsforschung „Interpunktion von Ereignisfolgen“ genannt. Die 
Interpunktion wird so gebildet, als habe „... der eine oder der andere die Initiative, als 
sei er dominant, abhängig oder dergleichen. Mit anderen Worten sie stellen zwischen 
sich Beziehungsstrukturen her (über die sie Übereinstimmung erreichen oder nicht), 
und diese Strukturen sind praktisch Regeln für wechselseitige Verhaltensänderungen“ 
(Watzlawick et al., 2003, 58). Die Interpunktion organisiert in diesem Sinne 
Verhaltensweisen und ist somit ein wesentlicher Bestandteil sozialen Lebens und 
kulturspezifischer Verhaltensweisen, die „richtiges“ und „falsches“ Verhalten 
definieren. In der subjektiven Konstruktion der Beziehungsstruktur entstehen Ursache- 



142 




Wirkungs-Zusammenhänge, die als Quelle vieler Beziehungskonflikte zu sehen sind. 
Einander widersprechende Interpunktionen können zur Eskalation von Konflikten 
fuhren. 

Theoretisch gestützt wird dieses Axiom von der Attributionstheorie der Kommuni- 
kationsforschung (vgl. CRAMTON, 2001, 350ff.). „Attribution is the process through 
which individuals make interpretations about the causes of behaviors or outcomes“ 
(CRAMTON, 2002, 363). Allgemein ordnen Individuen bei Kommunikationsproblemen 
oder Konflikten die Ursachen einem der folgenden Bereiche zu (vgl. CRAMTON, 
2001 ): 

• den beteiligten Personen, 

• den situativen Faktoren oder 

• der sozialen Kategorie der beteiligten Personen 

Weiters unterscheidet die Attributionstheorie zwischen konstruktiven und destruktiven 
Zuordnungen. Konstruktive Attribution versucht die Ursachen zukünftiger Konflikte 
zu beheben. Destruktive Attribution gefährdet die Kooperation der Teilnehmer, im 
extremsten Fall führt sie zur Eskalation. 

Ein Mangel an Common Ground beeinflusst die Weise, in der die Beteiligten 
Konfliktursachen attribuieren. Je geringer der Common Ground der Teammitglieder, 
desto größer ist die Wahrscheinlichkeit, dass bei Kommunikationsproblemen 
destruktive Attribution auftritt (vgl. CRAMTON, 2002, 363; CRAMTON, 2001). Sie 
tendieren bei diesem Sachverhalt dazu, die Konfliktursache eher in den Personen oder 
deren sozialer Kategorie als in den situativen Faktoren zu suchen (vgl. CRAMTON, 
2001; CRAMTON, 2002). Diese Vorgehensweise ist suboptimal und kann wiederum die 
Projekt-Collaboration als Ganzes gefährden. 

Personenbezogene Attribution ordnet die Ursache eines Konflikts dem 
Charaktermerkmal oder einer bestimmten Verhaltensweise eines Indivduums zu. 
Beispiel: „Sie geben aber wirklich schlechte Erklärungen“. Situationsbezogene 
Attribution analysiert die Umstände, unter welchen der Konflikt aufgetreten ist. Ein 
Beispiel könnte sein, dass einer der Teilnehmer verärgert ist, weil er keine Antwort auf 
seine E-mail bekommen hat. Personenbezogene Attribution könnte ihn zu der 
Annahme veranlassen, dass der Empfänger seiner E-mails seinen Vorschlag ablehnt 
oder ignorant und überheblich ist. 

Situationsbezogene Attribution würde ihn veranlassen nachzuforschen, ob die E-mail 
aufgrund von technischen Problemen vielleicht nicht übermittelt werden konnte. 
Kommunikationsforscher vertreten die Meinung, dass situationsbezogene Attribution 
zu besseren Konfliktlösungen fuhrt als personenbezogene, weil die Kommunika- 
tionspartner sich auf die Modifikation der „Verträge“, die den Kommunikations- 
prozess regeln, konzentrieren (vgl. BLAKAR, 1984; zit. nach CRAMTON, 2001, 350). 
BLAKAR (1984) verwendet den Term „Verträge“ im Sinne von impliziten Normen, die 
das Verständnis der Gruppe darüber repräsentieren, welche Verhaltensweisen zulässig 
sind und welche nicht. Bei destruktiver Attribution werden die „Verträge“ des 
Kommunikationsprozesses „zerstört“ und die Kooperation der Partner beendet. 
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Besondere Bedeutung kommt im Falle der virtuellen Teamarbeit auch der sozialen 
Kategorisierung zu. Lea und Spears (1992) weisen daraufhin, dass bei computer- 
mediierter Kommunikation Teilnehmer umso mehr zu sozialer Kategorisierung 
neigen, je geringer ihre Kenntnis von den anderen Projektteilnehmem ist. Die Gefahr 
der sozialen Kategorisierung liegt darin, dass sie zu „in-group/ out-group dynamics“ 
(CRAMTON, 2001, 350) fuhren kann, falls die räumlich entfernten 

Kommunikationspartner in soziale Kategorien eingestuft werden, die unterschiedlich 
oder inferior der eigenen sozialen „Kaste“ erscheinen. Die Evolutionspsychologie sieht 
in dem Zwang zur Kategorisierung eine erlernte Verhaltensweise, die genetisch 
verankert ist. Dies mag einer der Gründe für althergebrachte Konflikte zwischen 
unterschiedlichen Abteilungen in Unternehmen sein: „The battle between marketing 
and manufacturing is as old as - well, as old as marketing and manufacturing. The 
techies of IT departements oftem seem to have difficulty getting along with the groups 
they are supposed to support and vice versa. Everyone is too busy labeling others as 
Outsiders and dismissing them in the process“ (Nicholson, 1998, 140f.). Der Gefahr 
des Insider/Outsider-Denkens kann insofern begegnet werden, dass rasch am Aufbau 
eines starken Gruppengefühls gearbeitet wird. Personen sind anscheinend eher bereit, 
die Fehler anderer zu tolerieren, wenn sie sich derselben sozialen Kategorie zugehörig 
fühlen (vgl. Lea und Spears, 1992). 

Eine praktische Auswirkung dieser Erkenntnisse wäre z.B., dass Projektleiter und alle 
Projektteilnehmer vor Projektstart speziell geschult werden, um sich dieser Gefahren 
bewusst zu sein. Der Vorteil einer gemeinsamen Schulung wäre zusätzlich die 
Schaffung von Common Ground. Teammitglieder, die computer-mediiert 
kommunizieren, sollten der Versuchung widerstehen, Vermutungen über die Situation 
der anderen Teammitglieder vor Ort anzustellen (vgl. CRAMTON, 2001). Stattdessen 
sollten sie aktiv Informationen über situative Faktoren wie Feiertage, Zeitzonen, 
kulturelle Besonderheiten etc. einholen. Ebenso sinnvoll ist die Vereinbarung von 
Regeln zur Sicherstellung von raschem und zuverlässigem Feedback. 

Wie die Ergebnisse von CRAMTON (2001; Cramton 2002) belegen, kommt der 
Interpunktion der Kommunikation im Falle der virtuellen Teamarbeit besondere 
Bedeutung zu. Transparente Regeln und klare Verfahrensanweisungen müssen heran- 
gezogen werden, um die Nachteile des fehlenden lokalen Kontextes auszugleichen. 
BOUTELLIER et al. (1998, 19) kommen in ihrer managementorientierten Studie zu 
ähnlichen Ergebnissen. Sie fordern, dass die Nachteile der geographisch dislozierten 
Teamarbeit durch ein striktes Projektmanagement unter Zuhilfenahme von 
Informationstechnologien und konsistentem Interdependenzmanagement ausgeglichen 
werden 56 : 

• Das Kernstück jedes Projektes ist der Projektplan. Er muss den aktuellen Status 
des Projektes visualisieren und eine Vorschau auf kommende Aufgaben und 
Meilensteine ermöglichen. Er ist online für alle Projektbeteiligten verfügbar. 



56 BOUTELLIER et al. (1998) fuhren nur E-mail als Kommunikationsmittel an. 1998 gab es noch keine 
E-Collaborationsplattformen. 
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BOUTELLIER et al. (1998, 19) empfehlen die Versendung via E-mail. Wenn eine 
E-Collaborationsplattform verfügbar ist, sollte dort der Projektplan zentral 
abgespeiehert werden, wodurch er für alle Teilnehmer jederzeit verfügbar ist. 

• Für Phasen mit hoher Interdependenz sind F ace-to-F ace-Meetings zu planen. Ist 
dies aus ökonomischen oder sonstigen Gründen nicht möglich, dann sind 
Telefon- , Video- oder Desktopkonferenzen (idealerweise mit Chatroom, 
elektronischen Whiteboard und/oder Applikationsharing) vorzusehen. Vor 
Beginn der Sitzung sind die Tagesordnungspunkte allen Beteiligten mittels E- 
mail oder E-Collaborationsplattform bekanntzugeben. Protokollführer sind 
festzulegen und im Anschluss an das Meeting erhalten alle Teilnehmer ein 
schriftliches Protokoll mit einer To-do-Liste via E-mail oder 
E-Collaborationsplattform (Wer macht was bis wann). 

• Bei Erreichen von Projekt-Meilensteinen wird der aktuelle Status des Projektes 
dokumentiert und an alle Projektteilnehmer via E-mail versendet oder in der 
E-Collaborationsplattform verfügbar gemacht. Auf diese Art und Weise kann 
der Fortschritt des Projektes präzise verfolgt und regelmäßig evaluiert werden. 

• BOUTELLIER et al. (1998, 11) empfehlen explizit die Verwendung einer Online- 
Datenbank, zu der alle beteiligten Partner Zugang haben. Durch die Online- 
Datenbank werden alle Teilnehmer kontinuierlich über den Status des Projektes 
informiert. Die Funktion einer Online-Datenbank kann heutzutage besser durch 
eine E-Collaborationsplattform erfüllt werden, weil diese über erweiterte 
Funktionalitäten wie z.B. Diskussionsforum, Notification- Service, freie 
Strukturierung der Information usw. verfügt. 

Abschließend scheint es angebracht, darauf hinzuweisen, dass Konflikte per se nicht 
nur negative Auswirkungen haben, sondern in vielen Entscheidungs- und Kommuni- 
kationsprozessen wesentlicher Bestandteil von kreativen Prozessen und einer 
Konsensfmdung sind (vgl. MALIK, 2001; KLING, 1991). Die Arbeitswelt und 
Teamarbeit besteht nicht nur aus harmonischen Kooperationsprozessen, sondern ist 
gleichzeitig „cooperative, conflictual, collaborative, Controlling, convivial, 
competitive“ (Kling, 1991, 86). Lediglich Konflikte, die eskalieren und zu einem 
nachhaltigen Abbruch der Kommunikation der beteiligten Parteien führen, sind 
kontraproduktiv. Vor allem bei Projekt-Collaboration über die eigenen 
Untemehmensgrenzen hinweg sollten eskalierende Kommunikationssequenzen 
frühzeitig aufgelöst werden. 

6.1.5 Zur Symmetrie oder Komplementarität der Kommunikation 

Das fünfte Kommunikationsaxiom lautet: Zwischenmenschliche Kommunikationsab- 
läufe sind entweder symmetrisch oder komplementär, je nachdem, ob die Beziehung 
zwischen den Partnern auf Gleichheit oder Unterschiedlichkeit beruht“ (Watzlawick 
et al., 2003, 70). 
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Bei Projekt-Collaboration zwischen verschiedenen Unternehmen kann sowohl 
symmetrische als auch komplementäre Kommunikation ablaufen. In letzterem Fall 
spricht man von Superioren und inferioren Kommunikationspartnem. Man darf diese 
Begriffe nicht mit „stark“ und „schwach“ oder ähnlichen Gegensatzpaaren verwech- 
seln. Im Vordergrund steht die Überlegung, dass beide Kommunikationspartner 
miteinander „verzahnt“ sind und sich ergänzende Verhaltensweisen auslösen (vgl. 
Watzlawick et al. 2003, 70). 

Komplementäre Kommunikationsmuster können die Folge von gesellschaftlichen oder 
kulturellen Kontexten sein wie Mutter und Kind, Lehrer und Schüler, Polizist und 
„Verkehrssünder“ oder sie entstehen aus dem situationsbezogenen Kontext, wie dies 
im Falle miteinander kooperierender Unternehmen der Fall ist. Projekt-Collaboration 
gemeinsam mit dem Lebensmittel-Einzelhandel wird in den meisten Fällen aufgrund 
der marktbeherrschenden Stellung des Einzelhandels komplementäre Muster auf- 
weisen. In Beziehungen ist es aber unerlässlich und wünschenswert, dass sich die 
Kommunikationspartner in bestimmten Fällen symmetrisch und in anderen 
komplementär zueinander verhalten (vgl. Watzlawick et al. 2003, 103). Wesentlich 
für die virtuelle Teamarbeit ist aber die Frage, ob computergestützte Kommunikation 
speziell symmetrische oder komplementäre Beziehungen ausformt. Derzeit gibt es 
keine Befunde, die darauf hinweisen, dass die Art der verwendeten 
Kommunikationsmedien zwischen Teammitgliedem einen Einfluss darauf hätte. Die 
Symmetrie und/oder Komplementarität dürfte im Wesentlichem vom Kontext und den 
Prädispositionen der Kommunikationspartner bestimmt sein. 



Zum Abschluss der Analyse die wichtigsten Erfolgsfaktoren virtueller Teamarbeit 
nochmals nach Forschungsbereichen, Forscherinnen und Forschem zusammengefasst: 



Tabelle 14: Erfolgsfaktoren virtueller Teamarbeit (1) 



Bouteluer et al. 
(1998) 


Cramton 

(2001), 

Cramton 

(2002) 


Maznevski 

und 

Chudoba (2000) 


Olson und 
Olson (2000) 


Orlikowski 

(2002) 


Watzlawick et al. 
(2003) 


Projektplan 
klare Verfahrens- 
anweisungen 
Sitzungsprotokolle 
To-do-Listen 
Anreizsysteme 
Online Datenbank 


Common 
Ground 
„Botschafter” 
Online 
Datenbank, 
Wechsel- 
seitige 
Besuche, IT 


Aufgabenstellung, 
Common Ground 
Teammitglieder, 
Boundary Objects 
Rhythmus von 
kolozierter und 
dislozierter 
Koordination, IT 


Common 

Ground 

Arbeitskopplun 

gTechnologie- 

Bereitschaft 

Collaborations- 

Bereitschaft 


Sharing 

Identity 

Interacting 

face-to-face 

Aligned effort 

Leaming by 

doing 

Supporting 

participation 


Digitale vs. 

analoge 

Kommunikation 

Sachebene vs. 

Beziehungsebene 

der 

Kommunikation 

Symmetrie vs. 

Komplementär 

Interpunktion der 

Kommunikation 

Permanente 

Kommunikation 


R&D Management- 
forschung 


Wissens- 

management 


Wissens- 

management 


Human- 

Computer- 

Interaction 

Forschung 


Wissens- 

management 


Kommunikations- 

theorie 
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Auffallend ist, dass getrennte Forschungsgebiete zu ähnlichen Ergebnissen unter 
Verwendung unterschiedlicher Termini gelangen. Durchgängig betonen alle die Be- 
deutung der Beziehungsebene. Diese findet ihren Niederschlag in Konstrukten wie 
Common Ground, Sharing Identity oder Collaborations-Bereitschaft. Ebenso besteht 
großteils Übereinstimmung, dass die Komplexität der Aufgabenstellung , die Art der 
Koordination und Entscheidungsfindung zwischen den Teammitgliedem beeinflusst. 
Dies findet seinen Niederschlag in der phasenabhängigen Nutzung der IT (vgl. 
Boutellier et al. (1998), in einem bewussten Rhythmus von ko- und dislozierter 
Koordination (vgl. Maznevski und Chudoba, 2000) oder in dem Konstrukt 
„Arbeitskopplung“ (vgl. OLSON und OLSON, 2000). Gestützt werden diese 
Erkenntnisse zu einem wesentlichen Teil von der Interdependenztheorie von 
Thompson (1967) und der Theorie der digitalen versus analogen Kommunikation von 
WATZLAWICK et al. (2003). Dass die Verwendung der IT einen wichtigen Einfluss auf 
den Erfolg der virtuellen Teamarbeit hat, ist ebenso unbestritten. 

Im folgenden Abschnitt werden Forschungsergebnisse zur interfunktionalen und 
teilweise auch internationalen teamgestützten Neuproduktentwicklung präsentiert, die 
in der englischen Fachterminologie auch als „Concurrent Engineering“ (deutsch: 
paralleles Ingenieurwesen) bezeichnet wird. Durch die thematische Nähe zur Projekt- 
Collaboration scheint es angebracht, deren Forschungsergebnisse mit den vorliegenden 
zur virtuellen Teamarbeit zu ergänzen. 



6.2 Neuproduktentwicklung interfunktionaler Teams 

Die folgenden Forschungsarbeiten stammen aus der Management- und 
Marketingforschung (vgl. Hauptmann und Hirji, 1999; Madhavan und Grover, 
1998) und der Concurrent-Engineering-Forschung (vgl. Duffy et al., 1995; Duffy 
und Salvendy, 1998; Duffy und Salvendy, 1999). Alle genannten Beiträge 
fokussieren auf die Identifikation von Erfolgsfaktoren der interdisziplinären und 
interfunktionalen Teamarbeit. 

Die Concurrent-Engineering-Forsehung verfolgt ebenfalls wie die vorangegangenen 
Forschungsarbeiten einen sozitechnischen Ansatz (siehe S. 161), der die Wechsel- 
wirkungen von Individuen, Organisationen und Technologien explizit berücksichtigt. 
Concurrent Engineering stellt ein Vorläuferverfahren der collaborativen Produkt- 
entwicklung mehrerer Unternehmen dar (vgl. Hammer, 2002, 48) und bezeichnet 
einen technologischen Prozess, innerhalb dessen interfunktionale Teams 
beispielsweise bestehend aus F&E, Design, Produktion und Marketing parallel zum 
Herstellungsprozess an der Produktentwicklung arbeiten (vgl. Duffy und Salvendy, 
2000, 110). Die Betonung liegt auf parallel, im Unterschied zur herkömmlichen 
Produktentwicklung, die sequenziell arbeitet. Zentrale Eigenschaften des Concurrent 
Engineerings sind gemeinsame Ziele, Transparenz der Designparameter, Collaboration 
zur Konfliktlösung und kontinuierliche Verbesserung (vgl. HAUPTMANN und HIRJI, 
1999, 179). 
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Duffy et al. (1995, 432) überprüften ein Erfolgsfaktorenmodell, bei welchem der 
Erfolg durch Faktoren wie Zeit bis zur Markteinführung oder reduzierte 
Produktionskosten operationalisiert wurde. Deren theoretisches Modell beinhaltet neun 
Faktoren: 

• Strukturierung der Aufgaben und Arbeitsprozesse 

• Fähigkeiten und Wissen der Teammitglieder 

• formale Organisationsstruktur 

• Leistungsmanagement 

• Informelle Verhaltensnormen 

• Auswahl der Teammitglieder 

• Training 

• Managementbeziehungen und 

• Implementierung der Technologie 

3 Faktoren hatten einen statistisch signifikanten Einfluss: Fähigkeiten und Wissen der 
Teammitglieder , Implementierung der Technologie (in diesem Fall einschließlich 
Informationstechnologie) und Strukturierung der Aufgaben und Arbeitsprozesse. Her- 
vorhebenswert ist, dass die Eigenschaften Technologie und Aufgabenstrukturierung 
den größten Einfluss auf den Erfolg ausüben. Die Zeit, die darauf verwendet wird, um 
Aufgaben und Arbeitsprozesse des Teams zu strukturieren, ist der größte Prädiktor für 
die Varianz der Erfolgsparameter. An zweiter Stelle steht der Faktor Implementierung 
der Technologie. In Summe erklären beide Faktoren rund 46% der Varianz der 
Erfolgsfaktoren (vgl. Duffy et al., 1995, 429). Dieses Ergebnis zeigt, wie wichtig 
Projektplanung, strukturierte Vorgehensweise und die implementierte Technologie ist. 
Erneut sind diese Befunde kongruent mit Forschungsarbeiten zur virtuellen 
Teamarbeit (vgl. Boutellier et al., 1998 - Projektplanung; Maznevski und 
Chudoba, 2000 - Interdependenzmanagement und Boundary Objects). 

Madhavan und Grover (1998, 9) bestätigen die Bedeutung der Aufgaben- 
strukturierung vor allem im Hinblick auf die Etablierung von Neuprodukt- 
entwicklungsroutinen (NPE-Routinen): „The importance of NPD 57 routines suggests 
the need for managerial processes that preserve and make them available across 
projects, in spite of inevitable team tumover“. Routinen stellen vom Standpunkt eines 
organisationalen Wissens einen Satz von regulären, vorhersagbaren Verhaltensmustem 
dar. So gesehen bilden untemehmensinteme Routinen ein Reservoir an produktivem 
Wissen, welches als Gegenstück zu den individuellen Kompetenzen gesehen werden 
kann (vgl. Madhavan und Grover, 1998, 4). Hilfestellung für die Entwicklung von 
Routinen können standardisierte Produktentwicklungsprozesse wie z.B. der Stage- 
Gate-Prozess von Cooper (2002, 145 ff.) bieten. Routinen beinhalten aber auch einen 
wesentlichen Anteil an implizitem Wissen. Erfahrene Teammitglieder haben implizite 
Routine-Fähigkeiten zur Produktentwicklung erlernt. Aus diesem Grunde ist davon 
auszugehen, dass Teams, die aus routinierten Produktentwicklem bestehen, effektiver 
arbeiten als Teams mit unerfahrenen Mitgliedern (vgl. Madhavan und Grover, 



i.e. New Product Development 
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1998, 5). Diese Annahme ist auch in Relation zu Common Ground (siehe S. 131) oder 
den gemeinsamen mentalen Modellen der Teammitglieder zu sehen. Je öfter diese 
Zusammenarbeiten, umso größer wird deren Common Ground sein. Interessanterweise 
ist diesbezüglich von Projekt zu Projekt eine gewisse Fluktuation an erfahrenen 
Mitarbeitern anzustreben. Die Erfahrung hat gezeigt, dass ein Mangel an Fluktuation 
zukünftige innovative Leistungen eines Teams behindert (vgl. Madhavan und 
Grover, 1998, 5). 

Die Herausforderung für Unternehmen besteht nun darin, wie das implizite Wissen der 
erfahrenen Mitarbeiter anderen Projekten zugänglich gemacht werden kann? Dies 
kann einerseits explizit über schriftliche Projektberichte, Best Practices oder ähnliche 
dokumentenbasierte Maßnahmen erfolgen und andererseits implizit durch bewusste 
Steuerung der Teamzusammensetzung neuer Produktentwicklungsprojekte. Die 
Sammlung von Ergebnisberichten z.B. innerhalb einer E-Collaborationsplattform, die 
untemehmensintem zugänglichen ist, wäre ein wichtiger Beitrag zum Aufbau eines 
Organisational Memory und würde so wiederum die Etablierung gemeinsamer 
mentaler Modelle fördern. 

Ein bewusstes Management der Teamzusammensetzung ist unumgänglich, weil ein 
nicht unbeträchtlicher Anteil der erlernten Routinen implizit in den Individuen „ruht“. 
Madhavan und Grover (1998, 10) empfehlen vier Maßnahmen: 

• Neue Projektteams müssen Teammitglieder von erfolgreichen vergangenen 
Teams beinhalten 

• Diese haben Mentorfunktionen für weniger erfahrene Teammitglieder 
auszuüben 

• Überzählige unerfahrene Teammitglieder sind als „Lehrlinge“ zuzuordnen. 
Deren primäre Aufgabe liegt im Lernen durch partizipative Beobachtung, sie 
repräsentieren aktive Mitglieder zukünftiger Projekte 

• Nach Abschluss des Projektes wird das Team nicht zur Gänze auf neue Projekte 
verteilt. Zumindest die Hälfte des Teams sollte in einem nächsten Projekt 
weiterhin Zusammenarbeiten 

Diese Empfehlungen stehen in Übereinstimmung mit Vertretern der „Communities of 
Praetice“-Denkschule, die als wichtige Techniken der Wissensvermittlung die 
narrative Weitergabe und teilnehmende Beobachtung anführen (vgl. BROWN und 
DUGUID, 1991). 

Duffy et al. (1995, 443) weisen auf einen weiteren wichtigen Punkt hin: strong 

efforts needs to be given to the determination of the necessary task and work structure 
and required skills for eoncurrent engineering teams and team members “ (Hervorheb. 
d. Verf.). Der Einfluss der spezifischen Fähigkeiten und Kenntnisse der Teammitglie- 
der auf die Teamperformance wurde bisher nur am Rande gestreift. Erneut sind die 
Befunde der theoretischen Exploration von Madhavan und Grover (1998, 3f.) 
heranzuziehen. Aufbauend auf der Theorie der kognitiven Distribution gehen sie 
davon aus, dass die dynamische Interaktion der Teammitglieder die kognitive Perfor- 
mance des gesamten Teams beeinflusst. Als optimaler Zustand wird die Existenz eines 
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unterschwelligen Ideenkonfliktes angesehen, auch als „kreative Abrasion“ bezeichnet. 
Zur Aufrechterhaltung dieses speziellen kreativen Klimas ist einerseits eine tolerante 
Haltung oppositionellen Sichtweisen gegenüber notwendig und andererseits sollten 
Individuen mit spezifischen kognitiven Fähigkeiten vorhanden sein, die Madhavan 
und GROVER (1998, 3f.) in zwei Kategorien einteilen: 7- und A-Kompetenzen (engl. 
T-shaped, A-shaped Skills). 

Individuen mit T-Kompetenzen sind Experten in einem spezifischen Fachgebiet, die 
mit den potenziellen systemischen Wirkungsfeldem ihres Faches in Bezug auf andere 
Bereiche vertraut sind. Einerseits verfugen sie über tiefe fachspezifische Kenntnisse, 
dies wäre der vertikale Strich des T’s. Der horizontale Strich des T’s bezeichnet die 
Kenntnisse über die Wechselwirkungen ihres Fachgebiets mit verwandten Disziplinen. 
Ein Beispiel wäre ein Spezialist für keramische Materialien, der interdisziplinäres 
Wissen über polymere Kunststoffe besitzt (vgl. Madhavan und Grover, 1998, 3). 
Individuen mit A-Kompetenzen verfugen über detailliertes Fachwissen in mindestens 
zwei Disziplinen, stehen also auf zwei fachlichen „Beinen“. Im Vergleich zu 
Individuen mit T-Kompetenzen besitzen diese ein breiteres Fachwissen. Die 
Entwicklung von A-Kompetenzen ist zeitintensiv und somit teuer, weshalb generell 
davon auszugehen ist, dass es in Unternehmen nur eine beschränkte Anzahl von 
Individuen mit A-Kompetenzen gibt. Teamleiter mit A-Kompetenzen besitzen die 
Fähigkeit, aufgrund ihrer interdisziplinären Kompetenz multiple Perspektiven zu 
integrieren und Konflikte, bevor sie eskalieren, in produktive Kompromisse 
überzuleiten. Teams, die von Individuen mit A-Kompetenzen geleitet werden, sind 
demzufolge effektiver und effizienter (vgl. MADHAVAN und GROVER, 1998, 4). 




Abbildung 37: Einflussfaktoren auf die Effizienz und Effektivität interfunktionaler 
und -organisationaler Teams 

Quelle: Madhavan und Grover (1998, 7) 
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Abbildung 37 fasst die bereits diskutierten Zusammenhänge der Einflussfaktoren auf 
die Effizienz und Effektivität von interfunktionalen und -organisationalen Teams von 
Madhavan und Grover (1998) zusammen und erweitert diese um die Routinen zur 
NPE und die spezifischen Kompetenzen der Teammitglieder (siehe dazu auch Kap. 
6.1.3, S. 137). Madhavan und Grover (1998) schließen in ihrem Modell bewusst 
den Einfluss des Top-Managements oder der verfügbaren Ressourcen aus, weil sie auf 
teambezogene Faktoren fokussieren. Hervorzuheben ist an dieser Stelle, dass sie 
zwischen exogenen und endogenen Faktoren unterscheiden. Exogene Faktoren 
betreffen die Auswahl der Teammitglieder, dazu zählen sie die A- und 
T-Kompetenzen, die Routinen und gemeinsame mentale Modelle. Für inter- 
organisationale Projekte mit Zulieferern oder Kunden ist davon auszugehen, dass 
Teammitglieder anfangs nicht über ausreichende gemeinsame mentale Modelle 
verfugen, sondern diese erst zu etablieren sind. Endogene Faktoren sind solche, die 
den Teamprozess betreffen. Die Unterscheidung in exogene und endogene Faktoren 
wird bei Formulierung des Entscheidungsbaums noch berücksichtigt (siehe Kap. 13, S. 
285). Vorab stellt sich die Frage, wie Teammitglieder mit A- oder T-Kompetenzen zu 
identifizieren sind? Madhavan und Grover (1998, 9) empfehlen als Indikatoren für 
T-Kompetenzen: 

• ein eher breites Portfolio an professionellen und privaten Interessen 

• eine Vielfalt an professionellen und privaten Erfahrungen 

• ein reiches Netzwerk an professionellen und privaten Kontakten 

Zur Selektion von Individuen mit A-Kompetenzen (Teamleitung) geben sie folgende 
Hinweise: 

• Personen mit abgeschlossenen Ausbildungen in multiplen Disziplinen oder 

• Personen mit substanziellen Job-Erfahrungen in multiplen Fachbereichen 

Diese anspruchvollen Anforderungen werden in vielen Fällen durch eine Person nicht 
zu erfüllen sein und verlangen deshalb nach einem alternativen Lösungsansatz wie 
z.B. einer „virtuelle Teamleitung“ in Form von zwei Personen. Idealerweise sollten 
beide Individuen über komplementäre Fachkenntnisse sowie einander ergänzende 
Strategien im Problemlösungs- und Entscheidungsverhalten aufweisen. Analytisch 
begabte Führungskräfte wären demnach mit intuitiv agierenden zu kombinieren (vgl. 
Madhavan und Grover, 1998, 9). Berichten zufolge setzen Unternehmen wie Intel 
oder Lucent Technologies 58 virtuelle „Zwei-Personen“-Teamleiter bereits erfolgreich 
ein. 

Zurückkommend auf die Studien zur interfunktionalen Teamarbeit von Duffy und 
Salvendy (1998) ist ein weiterentwickeltes Modell im Vergleich zur Untersuchung 
von Duffy et al. (1995) vorzustellen (siehe S. 148). 



58 Ein globales Telekommimikationsuntemehmen 
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Abbildung 38: Erfolgsfaktoren des Concurrent Engineering 

Quelle: DUFFY und SALVENDY (1998, 471) 

Das Modell in Abbildung 38 zeigt, dass die Faktoren 

• Wertschätzung des Managements für die Kommunikation 

• Berücksichtigung des „Design for Manufacturing“/„Design for Assembling“ 

• Motivation zur Technologieanwendung 

• Anreizsysteme und 

• Wissen der Produktionsabteilung zur Problemlösung 



einen positiven Einfluss auf die Performance des Teams ausüben. Diese Faktoren 
fuhren zu kürzeren Zeitspannen der Markteinführung, verbessertem Timing bei 
nachträglichen Produktänderungen und mehr Effektivität. Diese Ergebnisse sind in 
Übereinstimmung mit den Forschungsergebnissen des vorangegangenen Kapitels zu 
sehen. Auf die Bedeutung der Wertschätzung der Kommunikation für die 
Collaboration hat z.B. Orlikowski (2002) hingewiesen („Interacting face-to-face“ 
und „Supporting Participation“; Tabelle 13, S. 122). 

Die Wertschätzung der Kommunikation wurde bei DUFFY und SALVENDY (1998) 
anhand der subjektiven Einschätzung des Managements bezüglich des Informa- 
tionsaustausches zwischen Mitgliedern der Abteilungen Design, Produktion und 
Marketing operationalisiert. Eine positive Einstellung des Top-Managements 
gegenüber dem interfunktionalen Informationsaustausch schafft eine Atmosphäre des 
Vertrauens und fordert eigenständige Teamentscheidungen, demzufolge ein positiver 
Einfluss auf die Teamperformance beobachtet werden konnte (vgl. Duffy und 
Salvendy, 1998, 472; Duffy und Salvendy, 1999, 630). Dies kann als Hinweis 
gewertet werden, dass erfolgreiche Projekt-Collaborationen die wohlwollende 
Unterstützung des Managements aller beteiligter Unternehmen benötigt. 
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Die Dimension Motivation zur Technologie bezieht sich bei Duffy und Salvendy 
(1998, 471) ausschließlich auf die Produktionstechnologie. Die Informations- 
technologie wurde nicht berücksichtigt. Sie konnten zeigen, dass Investitionen in die 
Produktionstechnologie, die aus Kosteneinsparungsgründen erfolgen, einen Einfluss 
auf die Performance haben (vgl. Duffy und Salvendy, 1998, 471). 

Die Informationstechnologie ist Bestandteil der Dimension „Design for 
Manufacturing“ oder „Design for Assembly“. DUFFY et al. (1995, 430) definieren 
Design for Manufacturing folgendermaßen: Produkt- und Prozessplanung wird 
integriert von mehreren Abteilungen vorgenommen. Design for Assembly zeichnet 
sich durch einen Fokus auf die Produktionskosten aus. Alternative Ansätze der 
Produktentwicklung werden dabei im Hinblick auf die Produktionskosten der 
Einzelteile bewertet (vgl. Duffy et al., 1995, 430). Von dieser Dimension leiten 
Duffy und Salvendy (1998) die Forderung ab, dass für Teams „Werkzeuge“ zur 
Verfügung stehen sollten, die interdisziplinäre Arbeit fördern. „The ability to develop 
and choose tools that enable easy storage, exchange and integration of technieal, 
manufacturing and marketing considerations will be of growing importance as 
Companies continue to try to reduce cycle time“ (Duffy und Salvendy, 1998, 471). 
Diese Sichtweise unterstreicht die Bedeutung von E-Collaborationsplattformen für die 
interfunktionale Teamarbeit. 

Wenn Anreizsysteme sowohl für die Team-Performance als auch für die Performance 
des Individuums vorhanden sind, führt dies zu reduzierten Markteinführungszeiten und 
einer gesteigerten Effektivität (vgl. Duffy und Salvendy, 1998; Duffy und 
Salvendy, 1999). Dieses Ergebnis bestätigt die bisherigen Ausführungen zu 
Anreizsystemen (siehe Collaborations-Bereitschaft, S. 123). Eine Studie von 
Hauptmann und Hirji (1999) über internationale und interfunktionale Teams zeigt, 
dass integrative Mechanismen wie teambezogene Anreize und Job-Rotation sowie 
koordinative Mechanismen wie Projektplanung, Informationstechnologie und der 
Führungsstil des Projektleiters zu effektiven Teamprozessen führen und die negativen 
Effekte von geographischer Distanz und unterschiedlichen Zeitzonen reduzieren (siehe 
Abbildung 39, S. 154). 

Ohne auf die Details der Operationalisierung dieses Modells genauer eingehen zu 
wollen, sind zwei Besonderheiten dieses Modells hervorzuheben. Die erste 
Besonderheit ist, dass der Führungsstil des Projektleiters explizit in das Modell 
einbezogen wird, wobei die empirischen Befunde bezüglich Führungsstil 
widersprüchlich ausfallen. Einerseits wird die Effektivität des Teams durch 
demokratischen und konsenssuchenden Führungsstil gefördert, andererseits auch durch 
einen autokratischen Stil (vgl. Hauptmann und Hirji, 1999). 
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Integrative Mechanismen 

• Gruppenbasierte Anreize 

• Job Rotation 

• Gleicher Status 



Stil des Projektleiters 

• Konsenssuche 

• demokratisch 

• Empowerment 



Koordinative Mechanismen 

• IKT Nutzung 

• Macht des Projektleiters 



Hindernisse 

• Kognitive Unterschiede 

• Kulturelle Unterschiede 

• Zeitzonenunterschiede 

• Entfernung 






Effektivität des 
Team prozesses 



Abbildung 39: Einfluss integrativer und koordinativer Mechanismen auf den Teamprozess 

Quelle: HAUPTMANN und HlRJI (1999, 181) 



Die zweite Besonderheit ist die Unterscheidung von integrativen und koordinativen 
Einflussfaktoren. Hauptmann und Hirji (1999) stützen sich dazu auf zwei Theorien - 
die Theorie zur Koordination von Interdependenzen von Thompson (1967) und die 
Theorie zur Integration von LAWRENCE und LORSCH (1967). Die Interde- 
pendenztheorie wurde bereits im Kapitel 6.1.2 abgehandelt (siehe S. 126). 

Die Integrationstheorie nach LAWRENCE und LORSCH (1967) geht von der Annahme 
aus, dass die Ausbildung arbeitsteiliger Expertise und Spezialisierung in komplexen 
Organisationen mit negativen Folgen einhergeht wie beispielsweise widersprüchlichen 
Ziel Vorstellungen und Konflikten zwischen Abteilungen. Die zunehmende 
Spezialisierung fuhrt weiters zu unterschiedlichen Abteilungskulturen, Fachsprachen 
und kognitiven Stilen. Integrative Maßnahmen wie entsprechende Anreizsysteme oder 
Job-Rotation können diese negativen Auswirkungen langfristig reduzieren und zu 
einer collaborativen Kultur mit Werten und Normen fuhren, die die Voraussetzung für 
erfolgreiche Abwicklung von Projekt-Collaborationen bilden. 

Die Unterscheidung zwischen koordinativen und integrativen Prozessen ist ein 
wesentlicher theoretischer Beitrag für ein verbessertes Verständnis des Nutzungs- 
kontextes der virtuellen Teamarbeit. Hervorzuheben ist, dass HAUPTMANN und HlRJI 
(1999, 187ff.) Empfehlungen für den zeitlichen Ablauf von virtuellen Projekten 
ableiten. Zu Beginn sollte mit Unterstützung des Top-Managements eine Kultur des 
Vertrauens und der Collaboration zwischen den Teammitgliedem etabliert werden. 
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Dementsprechend steht in dieser Phase die Integration der Teammitglieder im 
Vordergrund. Danach sollte eine Phase des „Leaming by Döing“ folgen, wobei mit 
Fortdauer des Projektes die Koordination sukzessive an Bedeutung gewinnt. Diese 
Empfehlungen werden für die Formulierung des Entscheidungsbaums zum Manage- 
ment virtueller Teams noch von Bedeutung sein (siehe Kap. 13, S. 285). 

Analysiert man die Forschungsarbeiten zur virtuellen Teamarbeit (siehe Kap. 6.1) im 
Lichte der Theorien von Lawrence und Lorsch (1967) und Thompson (1967), so ist 
auffällig, dass die identifizierten Faktoren überwiegend eine integrative , eine 
koordinative oder beide Funktionen auf die Teamarbeit ausüben. Beispielsweise 
dienen Praktiken wie „Sharing Identity“ oder , JF ace-to-F ace-Interaktion“ von 
ORLIKOWSKI (2002) der Integration der Teammitglieder, die restlichen Praktiken wie 
„Leaming by Döing“ dienen der Koordination (siehe Tabelle 13; S. 122). Die von 
OLSON und OLSON (2000) identifizierten Faktoren Arbeitskopplung und Technologie- 
Bereitschaft sind den koordinativen Mechanismen zuzuordnen, Common Ground und 
Collaborations-Bereitschaft wiederum üben eine integrative Funktion aus (siehe 
folgende Tabelle). 

Die nachstehende Tabelle fasst die wesentlichsten Erfolgsfaktoren des vorange- 
gangenen Kapitels 6.1 (S. 1 12) in Bezug auf deren koordinative und integrative Funk- 
tion nochmals zusammen. Klarerweise muss es bei dieser heuristischen Zuordnung zu 
Überschneidungen kommen, weshalb manche Erfolgsfaktoren sowohl der 
Koordination als auch der Integration zuzuordnen sind. 



Tabelle 15: Erfolgsfaktoren virtueller Teamarbeit (2) 





Koordination 

(Thompson, 1967; Van de Ven, 1976) 


Integration 

(Lawrence und Lorsch, 1967) 


Boutellier et al. 
(1998) 


1 nformationstechnologie, Projektplan , 
klare Verfahrensanweisungen, 
Sitzungsprotokolle, To-do-Listen 


Anreizsysteme 


Cramton (2001) 
CRAMTON (2002) 


Common Ground, „Botschafter”, 
Online Datenbank, Wechselseitige 
Besuche, IT 


Common Ground 


Maznevski und 
Chudoba (2000) 


Aufgabe, Boundary Objects, Rhythmus 
von kolozierter und dislozierter Arbeit 


Boundary Objects Rhythmus 
von kolozierter und dislozierter 
Arbeit 


Olson und 
Olson (2000) 


Arbeitskopplung, Technologie- 
Bereitschaft, Common Ground 


Common Ground, 
Collaboration-Bereitschaft 


ORLIKOWSKI 

(2002) 


Interacting face-to-face, Aligned effort, 
Learning by doing, Supporting 
participation 


Sharing Identity, 
Interacting face-to-face 


Watzlawick et 
al. (2003) 


Digitale Kommunikation 
Sachebene der Kommunikation 


Analoge Kommunikation, Bezie- 
hungsebene der 
Kommunikation 



Beispielsweise ist davon auszugehen, dass Boundary Objects sowohl eine 
koordinierende Funktion durch Visualisierung der Projektfortschritte als auch eine 
integrative identitätsstiftende Funktion ausüben, weil sie ein virtuelles räumliches 
Zentrum des Projektes vermitteln (engl. Sensed Spatial Centrality; vgl. Sapsed et al.. 
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2003). Die Erfolgsfaktoren der teambasierten interfunktionalen Neuproduktent- 
wicklung, die innerhalb dieses Subkapitels analysiert wurden, finden sich zusammen- 
gefasst in Tabelle 16 (S. 156) wieder. 

Einige Faktoren wie Design for Manufacturing / Design for Assembling sind 
spezifisch für den Bereich des Concurrent Engineering gültig und folglich nicht ohne 
weiteres für die virtuelle Teamarbeit anwend- oder übertragbar. Andere Faktoren wie 
Informationstechnologie bestätigen die Bedeutung der Usability-Forschung. Die 
Variablen Aufgabenstrukturierung/Routinen zur NPE wurden bereits, ebenso wie die 
Notwendigkeit individuelle und gruppenbezogene Anreizsysteme zu etablieren, von 
den Forschungsarbeiten des vorangegangenen Kapitels 6.1 (S. 112) identifiziert. Auf 
das Vertrauen als wesentlicher Einflussfaktor der Teamperformance wurde auch in 
beiden Unterkapiteln bereits hingewiesen. Neu, und in diesem Kapitel erstmals 
erwähnt, ist der Faktor Kenntnisse und Fähigkeiten der Teammitglieder (siehe A- und 
T-Kompetenzen; S. 150). 



Tabelle 16: Erfolgsfaktoren interfunktionaler Teamarbeit 





Koordination 

(Thompson, 1967; Van de Ven, 1976) 


Integration 

(Lawrence und Lorsch, 1967) 


Duffy et al. 
(1995) 


Fähigkeiten und Wissen der 
Teammitglieder, Implementation der 
IT und Strukturierung der Aufgaben 
und Arbeitsprozesse 




Duffy und 
Salvendy (1998) 


Design for Manufacturing / Design for 
Assembling, IT, Wissen der Produk- 
tionsabteilung 


Top-Management fördert inter- 
funktionale Kommunikation, 
Anreizsysteme 


Duffy und 
Salvendy (1999) 


Interfunktionale Kommunikation, 
Top-Management fördert interfunk- 
tionale Kommunikation 


Top-Management fördert 
interfunktionale Kommunikation, 
Individuelle und gruppen- 
bezogene Anreizsysteme 


Hauptmann und 
Hirji (1999) 


IT, Macht des Projektleiters, 
Führungsstil des Projektleiters 


Anreize für die Gruppe, Job- 
Rotation, Führungsstil des 
Projektleiters 


Madhavan und 
Grover (1998) 


T-Kompetenzen, A-Kompetenzen 
Routinen zur NPE, Gemeinsame 
mentale Modelle 


A-Kompetenzen Gemeinsame 
mentale Modelle, Vertrauen in 
Mitglieder und technologische 
Kompetenz, Informations- 
redundanz 



Abschließend ist festzustellen, dass die theoretische, multiparadigmatische Exploration 
dieses Kapitels ein kongruentes, weitaus differenzierteres Bild der virtuellen 
Teamarbeit zeichnet, als es die euphorischen und technologieorientierten Beiträge 
Mitte der 1990er noch vertreten haben. Ein Bild, welches eine Fülle an Hinweisen für 
das Management virtueller Projekte liefert. Die Ergebnisse dieser theoretischen 
Exploration fließen in die Produktentwicklungsfallstudie im Kap. 12 (S. 279) ein, um 
anschließend im Sinne einer Grounded Theory nach Glaser und Strauss (1998) zur 
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Theoriebildung in Form eines Entscheidungsbaums für das Management virtueller 
Teams im Kap. 13 (S. 285) beizutragen. 

Die bisherigen theoretischen Erörterungen der Kapitel 3 bis 6 sind dem zweiten 
Usability-Paradoxon zuzuordnen (siehe S. 8), welches zum Zwecke der IT-induzierten 
Produktivitätssteigerung, davon ausgeht, dass eine Kenntnis der individuellen, sozialen 
und organisatorischen Rahmenbedingungen und Restriktionen unbedingt erforderlich 
ist, um diese an die technologischen Gegebenheiten optimal anpassen zu können. Die 
folgenden Kapitel vollziehen gemäß dem ersten Usability-Paradoxon nun einen 180- 
Grad-Perspektivenwechsel, und fokussieren auf die möglichst optimale Anpassung der 
Technologie an den organisatorischen, sozialen und individuellen Kontext. 
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7 Usability-Forschung 

“Instructions for machines, Computers, etc. are always written by those who know the System and are 
not much help to those who do not have. . . . Those who know the System cannot imagine the problems 

facing those who do not” (DE BONO, 1999, 1). 

Dieses Kapitel beginnt mit einer Abgrenzung der Usability-Forschung zu verwandten 
Disziplinen wie Human Factor- oder Human Computer Factor-Forschung. 
Anschließend werden aktuelle und vergangene Forschungsschwerpunkte der 
Usability-Forschung vorgestellt und der Einfluss der Soziotechnik und Makro- 
ergonomie auf die Usability-Forschung beschrieben. Mit einem Überblick über 
vorherrschende Methoden innerhalb der Usability-Forschung schließt dieses Kapitel 
ab. Den quantitativen Evaluationsmodellen der Usability-Forschung ist ein eigenes 
Kapitel gewidmet (siehe Kap. 8, S. 175). 

Vorab ist der sowohl in Forschung als auch in Praxis unterschiedlich verwendete 
Begriff der Usability zu spezifizieren. Nielsen (1993) - der Protagonist der Usability- 
Forschung - definiert Usability als die Qualität der Benutzererfahrung : 

“ Usability is the measure of the quality of the user experience when interacting with 
something - whether a Web site, a traditional Software application, or any other 
device the user can operate in some way or another “. 

Bevan und MACLEOD (1994, 137) definieren Usability als „< quality of use in a 
context“: „... we should think of usability in terms of the quality of use of an 
interactive System by its (intended) users for achieving specific work goals and tasks 
in particular work environments“ (Macleod, 1994, 2). 

Generell findet man Definitionen, die einer der folgenden Sichtweisen zuzuordnen 
sind (vgl. Bevan und Macleod, 1994, 139): 

a) die artefaktzentrierte Sichtweise: die Usability eines Artefaktes ist eine 
Funktion der Artefaktmerkmale, die zur Quality-of-Use beitragen 

b) die kontextzentrierte Sichtweise: die Usability ist abhängig vom Benutzer, dem 
Artefakt, der Aufgabe und der Umwelt 

c) die „Quality-of-Use“-Sichtweise: Usability ist das Resultat der Interaktion 
zwischen Benutzer und Artefakt in einem spezifischen Nutzungskontext und 
kann indirekt über die „Quality-of-Use“ gemessen werden. 

In herkömmlichen Produktentwicklungs verfahren favorisieren Designer und Techniker 
die artefaktzentrierte Sichtweise. Eine Optimierung spezifischer Merkmale soll zur 
Verbesserung der Usability beitragen. Eine Erweiterung der Sichtweise um den 
Nutzungskontext entspricht den Forderungen des soziotechnischen Designs (siehe 
dazu S. 161) und sollte gemäß dieses Paradigmas zu besseren Ergebnissen fuhren. Das 
Quality-of-Use-Konzept (siehe dazu Kap. 8. 3, S. 189) repräsentiert den Versuch einer 
Synthese von artefakt- und kontextzentrierter Sichtweise. Eine ganzheitliche Usability- 
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Forschung sollte alle drei Aspekte - das Artefakt, den Kontext und die Quality-of-Use 
berücksichtigen. 

Die Quality-of-Use-Sichtweise impliziert, dass Usability in einem absoluten Sinn nicht 
existiert. Usability kann folglich immer nur in Abhängigkeit von einem spezifischen 
Kontext definiert werden. Dieser Sachverhalt konfrontiert die Usability-Forschung mit 
dem Dilemma, dass Usability -Kennzahlen in einem absoluten Sinne nicht ableitbar 
sind, weil diese immer von der Interaktion mit Artefakten in einem spezifischen 
Nutzungskontext abhängig sind. 

Dennoch muss das Bestreben dahin gehen, komparative Messverfahren zu entwickeln, 
sei es, um für auf dem Markt befindliche Artefakte näherungsweise zuverlässige 
Usability-Kennzahlen zu liefern oder um die Ergebnisse iterativer Designverfahren 
miteinander vergleichen zu können. In einer verschärften Wettbewerbssituation sind 
besonders „Quick and dirty 4 '-Methoden gefragt, die einerseits dem Zeitdruck der 
Entwicklung gerecht werden und andererseits auch Unternehmen des KMU- Sektors 
zur Verfügung stehen. 



7.1 Bezüge der Usability-Forschung zu verwandten Disziplinen 

Die Usability-Forschung ist eine interdisziplinäre Disziplin, die sich aus 
Fachbereichen wie der kognitiven Psychologie, der Ergonomieforschung, der Human 
Computer Interaction-Forschung (HCl) und der Human Factor-Forschung (HF) 
weiterentwickelt hat und enge Bezüge zum soziotechnischen System Design aufweist 
(vgl. Gillan und Bias, 2001, 353ff; vgl. Fang und Salvendy, 2001). Über die 
Ansätze des soziotechnischem System Designs bestehen Verbindungen zur 
Betriebswirtschaft durch Berücksichtung von organisationstheoretischen Über- 
legungen wie z.B. Change Management oder Einbettung der IT in die Organisations- 
struktur. 

Die Usability-Forschung wiederum sieht ihre Funktion in zweierlei „Übersetzungsvor- 
gängen“: Einerseits übernimmt sie Probleme aus der Usability-Praxis und macht diese 
zum Gegenstand der Forschung und andererseits übersetzt sie Theorien und 
empirische Befunde aus verwandten Disziplinen in Handlungsempfehlungen für 
Entwicklung, Design und Evaluation. Ein Beispiel wäre die Entwicklung von 
Heuristiken für Design und Entwicklung von Intemetauftritten (vgl. Williams, 2000; 
Spyridakis, 2000; Farkas und Farkas, 2000). Die Usability-Forschung ist 
allgemeiner und generalisierbarer als das Usability Engineering, gleichzeitig aber auch 
spezifischer als jene Disziplinen, auf welchen sie aufbaut wie z.B. die kognitive 
Psychologie. Wissenschaftstheoretisch gesehen ist sie eine pragmatische Wissenschaft, 
die sich daran misst, wie sehr ihre Theorien außerhalb der Scientific Community 
Anwendung finden: „The research of usability scientists will have value to the extent 
that it affects the creation of usable technology“ (Gillan und Bias, 2001, 360). Da die 
Usability-Forschung ihre Wurzeln in der HCl und HF- Wissenschaftsdisziplin hat, 
erwähnen wir in aller Kürze die Unterschiede zwischen diesen Fachbereichen. 
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Der wesentliche Unterschied der Usability-F orschung zur Human Computer 
Inter action- Forschung ist, dass die HCI-Forschung einen ausgeprägten 

Technologiefokus aufweist. Ein Review von 159 Publikationen zu HCI-Konferenzen 
aus den Jahren 1995 und 1998 zeigte, dass keine einzige Publikation vorhanden war, 
die empirisch auf den Bedürfnissen und Wünschen der Benutzer aufbaute. Dafür waren 
zwei Drittel der Publikationen technologiezentriert (vgl. GlLLAN und BlAS, 2001, 359). 
In der Usability-F orschung hingegen ist der Benutzer der Ausgangs- und Endpunkt 
aller Überlegungen. 

Die Human Factor-Forschung unterscheidet sich von der Usability-Forschung durch 
einen Fokus auf die Mensch-Maschine Interaktion unter Arbeitsbedingungen. Die 
Usability-Forschung ist weiter gefasst, da sie auch Artefakte untersucht, die a) nicht zu 
den Maschinen zählen und b) sowohl im Beruf wie in der Freizeit Verwendung finden. 
Die Human Factor-Forschung wendet zum Teil auch Methoden an, die in der 
Usability-Forschung weniger geläufig sind wie z.B. biomechanische Untersuchungen 
(vgl. GlLLAN und BlAS, 2001, 359). 

Die besprochenen Disziplinen stellen sozusagen die Geburtshelfer der Usability- 
Forschung dar. Am stärksten wurde die Usability-Forschung aber vom Paradigma des 
benutzerzentrierten Designs beeinflusst, dessen Ursprünge in der Makroergonomie zu 
finden sind (vgl. Dray und SIEGEL, 2001, 316). 



7.2 Makroergonomie, benutzerzentriertes Design, Soziotechnik 

„Artifacts do not enhance human abilities. They change the task. 
Computer-based artifacts are no exception“ (NORMAN, 1991, 89). 

Die Makroergonomie hat ebenfalls wie die Usability-Forschung ihre Wurzeln in der 
Human Factor-Forschung, die stark „technologielastig“ ist. Wie Fang und Salvendy 
(2001) in einer Meta- Analyse von Forschungsartikel zum Thema „Behaviour and 
Information Technology“ über einen 20- jährigen Zeitraum nachweisen konnten, 
unterliegt die Wahl der Forschungsfragen und -themen innerhalb der Human Factor- 
Forschung einem starken Technologieeinfluss. Wie die folgende Tabelle zeigt, 
„steuert“ die jeweils dominante und aktuellste Technologie das Forschungsinteresse 
(vgl. Fang und Salvendy, 2001, 358). 



Tabelle 17: Forschungsschwerpunkte der Human Factor-Forschung 



Category 
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Ergonomics for robotic Systems 


20 


1 


1 


0 


0 


Human Aspects in advanced manufacturing Systems 


1 


6 


5 


10 


1 


Human-computer interaction for non-Web Systems 


1 


12 


13 


23 


3 


Knowledge elicitation and representation 


0 


13 


11 


5 


0 


User-centered design of Web applications 


0 


0 


0 


2 


3 


Usability testing 


0 


0 


0 


3 


3 
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In den frühen 1980er-Jahren repräsentierten Robotersysteme die aktuellste techno- 
logische Entwicklung in der Human Factor-Forschung. Später gewannen menschliche 
Aspekte in Produktionssystemen an Bedeutung und mit steigender Distribution der 
Personal Computer wurde die Analyse der menschlichen Interaktionen mit Software- 
Applikationen immer interessanter für die Wissenschaft (siehe Zunahme der 
Forschungsarbeiten zum Thema „Human-computer interaction for non-Web Systems“ 
und „Knowledge elicitation and representation“ in Tabelle 17). Ende der 1990er- Jahre 
wurden dann die ersten Publikationen zu den Themen Webdesign und Usability 
veröffentlicht. Wie man sieht handelt es sich um ein relativ junges Gebiet, welches in 
enger Beziehung zum benutzerzentrierten Design steht. Das Konzept eines 
benutzerzentrierten Designprozesses entstand Mitte der 19 80er- Jahre und wurde 
damals mit dem Begriff „Macroergonomics“ versehen. „This was the notion of 
‘Macroergonomics’, the idea that we should design Computers and other technology to 
fit organizations (Dray und Siegel, 2001, 316)“. 

Dieser neue Ansatz war eine Antwort auf die geänderten Arbeitsverhältnisse. Der 
Computer hatte das BackOffice (*=> Glossar) verlassen, wo er ursprünglich von 
Computerspezialisten für Computerspezialisten entworfen worden ist, und wurde 
Bestandteil des Frontoffice^ Glossar), ein Bereich, in dem „gewöhnliche“ 
Büroangestellte erstmals mit Computer-Technologie in Berührung kamen. Die erste 
Generation der Human Factor-Forscher konzentrierte sich aber vor allem auf das 
Individuum und auf Aspekte der Wahrnehmung und Kognition. Die Makroergonomie 
erweiterte das Spektrum, indem sie die Rahmenbedingungen der Organisationen 
einbezog. Das Zitat von Andy Imada - einem Makroergonomen - illustriert treffend 
den Paradigmenwechsel: „as though we all looked up from our terminals at once and 
realized that it wasn’t enough to design for ONE persön, since people didn’t work 
alone, but rather, worked in groups and organizations“ (Dray und SIEGEL, 2001, 317). 
So stammt auch die Methode des benutzerzentrierten Designs von den 
Makroergonomen, die später von der Usability-Forschung übernommen wurde. Der 
Grund, warum heutzutage die Usability-Forschung die Makroergonomie im Bereich 
der Evaluation und des Designs von Informationssystemen abgelöst hat, liegt in einer 
Verlagerung der Forschungsinteressen der Makroergonomen auf Verbesserung der 
Arbeitsplatzkultur und ergonomische Sicherheit. 

Besonders erwähnenswert ist, dass die damaligen Forscher das benutzerzentrierte 
Design nicht nur als Methode zur Entwicklung benutzerfreundlicher Applikationen 
verstanden, sondern auch als Methode, um den technologischen Wandel in 
Organisationen voranzutreiben: „UCD (User-Centered-Design; Ergänzung durch den 
Verf.) methods could, in effect, be organizational interventions to help with the social 
aspects of integrating new technology, making them simultaneously, the best approach 
both to design and to organizational management of technology“ (Dray und Siegel, 
2001, 317). Ein pragmatisches Ziel, welches bis heute nicht in dem gewünschten 
Umfang realisiert wurde (siehe weiter unten). 
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An dieser Stelle ist es angebracht, auf die engen Bezüge zwischen Makroergonomie 
und Soziotechnischen System Design hinzuweisen (Synonyme: Soziotechnik, Sozio- 
technisches Design). Vor allem der systemorientierte, partizipative Zugang und das 
Ziel, die Arbeitsorganisation an den Menschen anzupassen und nicht umgekehrt, 
wurde von Vertretern des Soziotechnischen Designs bereits in den 1970er- Jahren für 
die Arbeit in Industriebetrieben, im Speziellen für die Fließbandarbeit gefordert (vgl. 
Greenwood und Levin, 1998, 22ff.). Die Forschungsarbeiten des Soziotechnischen 
Designs zeigten, dass die Effizienz und die Demokratie in Unternehmen verbessert 
werden kann, wenn man semiautonome Gruppen mit eigenständiger Verantwortung 
bildet und die Arbeitsabläufe an die psychologischen Bedürfnisse der Mitarbeiter 
adaptiert. In Schweden werden diese Forschungserkenntnisse seither von 
Unternehmen wie Volvo, Saab- Scania oder Alfa Laval im Untemehmensalltag mit 
Erfolg umgesetzt. Die folgende Tabelle veranschaulicht die verschiedenen Zugänge 
des Scientific Management versus Soziotechnischem Design. 



Tabelle 18: Alte und neue Paradigmen der Arbeitsorganisation 



Altes Paradigma 
(Scientific Management) 


Neues Paradigma 
(Soziotechnisches Design) 


Technologischer Imperativ 


Gemeinsame Optimierung 


Mensch als Extension der Maschine 


Mensch komplementär zur Maschine 


Mensch als austauschbarer Einzelteil 


Mensch als zu entwickelnde Ressource 


Maximale Aufgabenteilung, einfache eng 
begrenzte Fähigkeiten 


Optimale Aufgabenbündelung, multiple, breit 
gefächerte Fähigkeiten 


Externe Kontrollen (Supervisors, 
Spezialisten) 


Interne Kontrollen (selbstregulierende 
Subsysteme) 


Strenge Organisationshierarchien, 
autokratischer Stil 


Flache Organisationsstrukturen, Partizipation 


Konkurrenzkampf 


Collaboration, Kollegialität 


Nur Ziele des Unternehmens 


Ziele der Gesellschaft und Mitarbeiter 


Niedrige Risikobereitschaft 


Innovation 



Ohne den Einfluss des Soziotechnischen Designs überschätzen zu wollen, kann man 
behaupten, dass diese Forschungsrichtung einen starken Effekt auf die Organisation 
der industriellen Arbeit hatte (vgl. Greenwood und Levin, 1998, 29). 
Soziotechnisches Design hat wichtige Beiträge geliefert, um den tayloristischen 
Zugang zur Arbeitsorganisation kritisch zu hinterfragen und ein Bewusstsein für die 
Interdependenzen zwischen Technologie und sozialem Leben geschaffen. Der Einfluss 
des Soziotechnischen System Designs auf die Entwicklung der U sability-F orschung 
und Makroergonomie ist augenscheinlich. 

Die Erkenntnis der Makroergonomie, dass der Erfolg von IT-Projekten auf dem 
gemeinsamen Design von Geschäftsprozessen, technischen Systemen und der 
betroffenen Organisation beruht, bestätigt die enge Verwandtschaft zur Soziotechnik. 
Dennoch scheint dieser Erkenntnis von den Unternehmen kaum Beachtung geschenkt 
zu werden und die meisten Unternehmen sträuben sich, Zeit und Geld in die 



163 




systematische Verbesserung der Usability von großen IT-Projekten zu investieren (vgl. 
Cakir, 2001, 302; EASON, 2001, 325). Die persönliche Einschätzung mancher 
Ergonomen sieht die Situation sogar noch drastischer: „In my experience, most 
Companies I know ran Systems that inhibit human performance instead of supporting 
it“ (Cakir, 2001, 302). Die wirtschaftlichen Folgen dieser Haltung sind nicht zu 
unterschätzen, weil die Wartung von Computersystemen und die Einschulung der 
Mitarbeiter erfahrungsgemäß 80% der Gesamtkosten verursacht (vgl. CAKIR, 2001, 
302). Dies gilt umso mehr, wenn Computersysteme installiert werden, bevor oder 
während Organisationsstrukturen sich im Wandel befinden. Die Einzigen, die von 
dieser Vorgeherisweise profitieren, sind die Softwarefirmen, die die Wartungs- und 
Anpassungsverträge besitzen. 

Eine Reihe von Studien untersuchte, ob sich der technikzentrierte Zugang für Design 
und Implementation von IT verändert hat (vgl. HORNBY et al., 1992; Heinbokel et al., 
1996; Doherty et al., 1998). Im Hinblick auf die eingesetzten Methoden kommen 
diese Studien zu dem Schluss, dass die Praxis stärker als früher den Benutzer 
berücksichtigt, aber dennoch immer noch sehr stark auf die Technologie fokussiert ist. 
Gründe für die mangelnde Benutzerorientierang innerhalb der Unternehmen sind (vgl. 
Dray und Siegel, 2001, 3 17ff.): 

1. getrennte Kompetenzen und Verantwortlichkeiten für Design der Technologie 
und Management der Technologie 

2. die Zunahme konsumentenorientierter Applikationen vor allem durch das 
Internet, einhergehend mit Vernachlässigung der internen Applikationen (i.e. 
Intranets) 

3. Dominanz der Techniker und Programmierer 

4. niedrige Prioritäten für das Design interner Systeme 

Die Antwort von Unternehmen auf Usability-Probleme ist deshalb nur allzu oft „Deal 
with it in training“ (DRAY und SIEGEL, 2001, 317). Trotz dieser Kritikpunkte darf man 
die Bemühungen der Makroergonomen nicht als gescheitert bezeichnen, haben deren 
Forschungsarbeiten doch den Weg für benutzerzentriertes Design und die Usability- 
Forschung geebnet. 

Dass die Unternehmen dem Design interner Informationssysteme nach und nach mehr 
Gewicht zuordnen, ist auch an der Tatsache abzulesen, dass es seit kurzem in den USA 
einen speziellen Usability- Award (vgl. Nielsen et al., 2002) für Intranet- 
Applikationen (^ Glossar) gibt. 



7.3 Qualitative Usability-Methoden 

Eine Vielzahl von Methoden wird zur Identifikation von Usability-Problemen oder 
-defekten eingesetzt, wie z.B. kognitive Walkthroughs (Team oder Individuum), 
heuristische Analysen von Experten, Thinking-Aloud-Protokolle, Beobachtungen in 
Usability-Labors oder Beta Tests direkt vor Ort, wo die Software eingesetzt wird. 
Vielfach werden die Methoden kombiniert eingesetzt, oft im Zuge eines iterativen 
Prozesses, bei welchem Ergebnisse der Usability-Messungen in das Redesign der 
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Artefakte einfließen und diese wiederum erneut einer Usability-Messung unterzogen 
werden. Bei den soeben erwähnten Methoden steht die Daten-Sammlung zur Identi- 
fikation von Defekten im Vordergrund. Traditionellerweise überwiegt im Usability 
Engineering die qualitative Forschung in Form von Focus-Gruppen und 
Beobachtungen. Die analytische Auswertung der Informationen spielt eine 
untergeordnete Rolle. Der Grund dafür liegt darin, dass die Human Factor-Forschung 
ebenso wie die Usability-Forschung „als Disziplin keine exakte Wissenschaft ist und 
daher keine zuverlässigen Prognosen zur tatsächlichen Usability einer gegebenen UI- 
Lösung (i.e. User-Interface Lösung; Anmerkung des Verf.) erlaubt“ (BÖCKER und 
Schneider-Hufschmidt, 2002, 19). Demzufolge werden Applikationen weniger im 
Hinblick auf technische Performancewerte getestet, sondern mehr im Hinblick auf 
Anwenderfreundlichkeit und Eignung für bestimmte Zielgruppen. 

In diesem Kapitel werden zunächst die Daten-Sammlungsmethoden diskutiert. Analy- 
tische Daten- Auswertungsmethoden werden im 8. Kapitel (S. 175) besprochen. 
Wichtige Fragen in Bezug auf die eingesetzten Daten-Sammlungsmethoden sind: Wie 
sehr sind sie geeignet, Usability -Probleme zu identifizieren , wie kann man die 
optimale Stichprobengröße bestimmen, wie sieht die Kosten-Nutzen-Relation der 
Methoden aus und wie kann man die Fülle an Methoden kategorisierend Im 
folgenden Abschnitt werden diese Fragen im Einzelnen beantwortet. 

Es existieren verschiedene Ansätze zur Kategorisierung von Usability-Methoden. 
GlLLAN und Bias (2001, 365f.) charakterisieren diese anhand von drei Dimensionen: 

1. nach dem Fachgebiet: Grundlagenforschung der kognitiven Psychologie / 
Anthropologie oder angewandte Forschung aus den Bereichen industrielle 
Ingenieurswissenschaften, Praxis des Usability Engineering, Marketing usw. 

2. nach der Funktion der Methode: Daten-Sammlung oder Daten- Aus Wertung 

3. nach dem Zeitpunkt im Design Zyklus, an dem die Methode ansetzt: Pre- 
Design Analyse, Design Evaluation (i.e. Prototypen ohne technische 
Funktionalität) oder System Tests (i.e. Prototypen mit technischer Funktionalität 
oder fertig entwickelte Applikationen) 

Nielsen (1994) unterscheidet weiter nach dem Ziel der Usability-Messung zwischen 
formativer und summativer Evaluation. Usability-Messungen, die das Ziel verfolgen, 
Usability-Defekte zu identifizieren und das Design einer Applikation zu verbessern, 
fallen in die Kategorie der formativen Evaluationen. Usability-Messungen, die als 
Ergebnis quantitative Daten liefern, die ein Benchmarking mehrerer Applikationen 
ermöglichen, fallen in die Kategorie der summativen Evaluation. Der Autor findet die 
Bezeichnung „summativ“ aber als irreführend, weil im Grunde ist stets der Vergleich 
das Untersuchungsziel jeder summativen Bewertung und nicht, wie der Begriff zu 
suggerieren scheint, die Summenbildung von Usability-Fehlem. Demzufolge wird im 
Folgenden nur mehr von komparativer Evaluation gesprochen. 



59 Die folgenden Ausführungen beschränken sich auf Methoden zur Beurteilung von Software und/oder 
Websites. 
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Ein häufig anzutreffendes Beispiel für eine komparative Evaluation ist die 
vergleichende Beurteilung von Applikationen in Computerfachzeitschriften. Ebenso 
kann man die Bewertung von Software- oder Web-Applikationen vor größeren 
Investitionsvorhaben dazu zählen. Die Höhe der Investitionen rechtfertigt in fast allen 
Fällen eine komparative Usability-Messung, weil dadurch potenzielle Trainings- und 
Supportkosten und Produktivitätsverbesserungen besser abgeschätzt werden können. 
Dennoch muss man feststellen, dass es nur wenige Unternehmen gibt, die komparative 
Usability-Messungen durchführen, obwohl dieser bereits mit geringen Budgets 
anwendbar sind (vgl. Nielsen, 1994). Ein weiteres wichtiges Anwendungsfeld der 
komparativen Evaluation ist, wenn im Zuge eines iterativen Designprozesses beurteilt 
wird, ob das neue Design im Vergleich zum vorhergehenden eine Verbesserung der 
Usability bewirkte. Die folgende Tabelle listet die häufigsten Usability-Methoden zur 
Daten- Sammlung auf: 



Tabelle 19: Kategorisierung der Usability-Methoden 





Fachgebiet 


Funktion 


Zeitpunkt 


Ziel 


Usability-Labor 


Usability 

Engineering 


Datensammlung 


Design und 
System Test 


Primär formative 
Evaluation 


Experten 

Heuristiken 


Usability 

Engineering 


Datensammlung 


Pre-Design, 
Design und 
System Test 


Primär formative 
Evaluation 


Kognitive 

Walkthroughs 


Kognitive 

Psychologie 


Datensammlung 


Pre-Design, 
Design und 
System Test 


Primär formative 
Evaluation 


Beta-Tests 

(Feldstudien) 


Usability 

Engineering 


Datensammlung 


System Test 


Primär formative 
Evaluation 


Forum-Tests 

(Feldstudien) 


Usability 

Engineering 


Datensammlung 


System Test 


Primär formative 
Evaluation 


Thinking-Aloud 

Protokolle 


Kognitive 

Psychologie 


Datensammlung 


Design und 
System Test 


Primär formative 
Evaluation 



Für die Pre-Design-Phase eignen sich Experten-Heuristiken und kognitive Walk- 
throughs. Bei kognitiven Walkthroughs imaginieren Software-Entwickler typische 
Vorgänge und Aufgaben, die ein durchschnittlicher Benutzer zu bewältigen hat, und 
spielen diese mit den jeweiligen Interfaces durch. Bei der Methode der Experten- 
Heuristiken orientieren sich Experten bei der Usability-Problemsuche an 
applikationsadäquaten Richtlinien (vgl. NIELSEN, 1999; WILLIAMS, 2000; SPYRIDAKIS, 
2000; Farkas und Farkas, 2000). Das Verhalten und Feedback der Applikation wird 
mit den erwarteten Zielen und Fähigkeiten des Benutzers verglichen und eventuelle 
Diskrepanzen werden aufgezeichnet. 

Ein Beta-Test ist ein Systemtest, welcher von einer ausgewählten Gruppe von Kunden 
vor dem offiziellen Release einer Applikation „for their own use, in their own 
environment“ (SMILOWITZ et al., 1994, 184) angewendet wird. Während des Beta- 
Tests zeichnen die Kunden ihre Erfahrungen und Probleme auf und berichten diese an 
die Software-Entwickler. Ein Forum-Test ist eine modifizierte Version eines Beta- 
Tests. Der Unterschied besteht darin, dass die zu testende Applikation über das 
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Internet zum Download angeboten wird und somit eine Selbstselektion der Teilnehmer 
erfolgt. Auftretende Probleme mit der Applikation werden von den Probanden 
selbstständig via E-mail oder einem Diskussionsforum an die Entwickler 
kommuniziert. Der wesentliche Unterschied zum Usability-Labor ist bei beiden 
Verfahren, dass die Teilnehmer in gewohnter Umgebung entweder zuhause oder im 
Büro die Applikation testen. 

Die Interpretation der gesammelten Daten erfolgt überwiegend auf einer qualitativen 
Ebene. Häufig ist das Ziel die Identifikation von Usability-Problemen, die teilweise 
noch in schwere und normale Usability-Probleme untergeteilt werden. Elementare 
Fehler erkennt man häufig schon durch Beobachtungen von fünf oder sechs 
Testpersonen (vgl. BÖCKER und Schneider-Hufschmidt, 2002, 19). Kommuniziert 
werden die gefundenen Usability-Probleme über Listen oder Videozusammenschnitte. 
„Such insights are sufficient for most practical usability engineering applications 
where the goal is the improvement of a user interface through iterative design“ 
(Nielsen, 1994, 7). Alle Methoden in obiger Tabelle haben ihren Schwerpunkt in der 
formativen Evaluation, die ausreichend ist, wenn es um die Verbesserung der Usability 
einer Applikation geht. 

Die objektive Vergleichbarkeit von Applikationen im Zuge einer Neuentwicklung oder 
zum Zwecke der Neuanschaffung wird durch diese Verfahren nur kaum gewährleistet. 
Für diesen Fall sollten qualitative Daten-Sammlungsmethoden im Zuge einer kompa- 
rativen Evaluation mit analytischen Daten- Auswertungsmethoden kombiniert werden. 
Sinnvollerweise sollten die Datenauswertungsmethoden sich an Modellen orientieren, 
welche das Benutzerverhalten abbilden. Evaluationsmodelle, die in der Usability- 
Forschung Verwendung finden könnten, werden im 8. und 9. Kapitel besprochen. 



7.4 Optimale Stichprobengröße von Usability-Tests 

Die optimale Stichprobengröße ist abhängig von der Homogenität der Zielgruppe und 
den Anforderungen des Versuchsleiters an die Fehleridentifikationsrate (vgl. Fu et al., 
2002, 140; CAULTON, 2001; VlRZI, 1992; Lewis, 1994). 

VlRZl (1992) identifizierte folgenden Zusammenhang: Die Akkumulation von 
identifizierten Problemen entspricht bei zusätzlichen Testpersonen einer Kurve abneh- 
mender Grenzerträge. Empirisch leitet er eine binomiale Formel mit zwei Parametern 
ab: X für die Wahrscheinlichkeit, ein Usability-Problem mit einer Testperson zu 
finden, und i für die Zahl an Testpersonen. Er zieht drei Schlussfolgerungen aus seinen 
Versuchen: 

1 . 80% von Usability-Problemen können mit 4 Testpersonen identifiziert werden 

2. die Wahrscheinlichkeit, dass zusätzliche Testpersonen neue Usability-Probleme 
identifizieren, sinkt mit jeder neuen Testperson 

3. Die schwerwiegendsten Usability-Probleme werden mit den ersten 
Testpersonen identifiziert. 
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Der Prozentsatz an identifizierbaren Usability-Problemen berechnet sich nach der 
Formel zur Berechnung der Fehleridentifikationsrate bei Usability-Tests nach VlRZl 
(1992): 

( 1 ) x{i) = \-{\-xy 

i ... Zahl der Testpersonen 

X ... Wahrscheinlichkeit, mit einer Testperson ein Usability-Problem zu finden 



Entscheidend für die effektive Stichprobengröße ist demnach Lambda. NIELSEN und 
Landauer (1993) ermittelten, dass die durchschnittliche Wahrscheinlichkeit (i.e. 
Lambda), mit einem individuellen User ein einzelnes Usability-Problem zu finden, 
31% beträgt. Die folgende Tabelle zeigt, basierend auf einem Lambda von 31%, das 
Verhältnis zwischen der Anzahl an Testpersonen und dem Prozentsatz an identi- 
fizierten Usability-Problemen. 



Tabelle 20: Prozentsatz an identifizierbaren Usability-Problemen 



User = i 


l-CI-0,31) 1 


1 


31% 


2 


52% 


3 


67% 


4 


77% 


5 


84% 


6 


89% 


7 


93% 


8 


95% 


9 


96% 


10 


98% 


11 


98% 


12 


99% 


13 


99% 


14 


99% 


15 


100% 



Wenn demnach für einfache Usability-Tests 5 bis 6 User als ausreichend angesehen 
werden, so bedeutet dies, dass die Testleitung mit einer Fehleridentifikationsrate von 
84% bis rund 90% zufrieden ist. Mit 10 Testpersonen könnte man 98% der Usability- 
Probleme identifizieren. 

C AULTON (2001) konnte nachweisen, dass die obige Formel nur für homogene 
Zielgruppen gilt. Bei heterogenen Zielgruppen empfiehlt er pro Subgruppe die Formel 
anzuwenden. Bei Applikationen mit breit gestreuten Anwendergruppen wie z.B. 
Business-to-Consumer- Websites müsste demnach zuerst bestimmt werden, wie viele 
wichtige Subgruppen es mit homogenen Eigenschaften gibt und wie hoch die Fehler- 
identifikationsrate sein soll. Ca ULTON (2001) bemerkt treffend, dass es derzeit keine 
zuverlässige Methode gibt, um die Zahl der Subgruppen exakt zu ermitteln. Er 
empfiehlt deshalb, zumindest zwischen Experten, Benutzern mittlerer Erfahrung und 
Novizen zu unterscheiden. Aus dieser Empfehlung würde bei drei Zielgruppen eine 



168 




Mindeststichprobengröße von 15 Testpersonen bei einer Fehleridentifikationsrate von 
85% resultieren. BÖCKER und Schneider-Hufschmidt (2002) geben als grobe 
Richtlinie an, nicht weniger als 12 Testpersonen zu verwenden. BEVAN und MäCLEOD 
(1994, 140) empfehlen aus pragmatischen Gründen bis zu 10 Testpersonen „Testing of 
groups of up to 10 users is generally found to be a practical proposition as the cost and 
time for testing larger groups is offen prohibitive“. Trotz der differierenden Angaben 
ist offensichtlich, dass in der Usability-Forschung mit weitaus geringeren 
Stichprobengrößen gearbeitet wird als in der traditionell quantitativ orientierten Markt- 
forschung. 



7.5 Beurteilung der qualitativen Methoden 

Kernstück jedes Usability-Tests ist die Verwendung von Szenarios (z.B. „Sie arbeiten 
in einem Team zur gemeinsamen Produktentwicklung“) und von Referenzaufgaben 
(z.B. „Einloggen ins System und Upload eines elektronische Dokuments“). Zu den 
qualitativen Daten gehören Beobachtungs- und Interviewprotokolle, Video- und 
Audioaufzeiehnungen. Bei den Auswertungen sollten alle Datenquellen berücksichtigt 
werden. 

Es existiert eine Reihe von Studien, die die Effektivität der Usability-Methoden 
untersucht (vgl. JEFFRIES et al., 1991; SMILOWITZ et al., 1994; Fu et al., 2002). Im 
Vordergrund der Untersuchungen steht die Frage, wie geeignet die Methoden sind, um 
Probleme der Applikationen zu identifizieren und zu welchen Kosten dies erfolgen 
kann. Bei den folgenden Ausführungen beziehen wir uns auf jene Methoden, die in 
Tabelle 19 (S. 166) angeführt sind, wobei die Thinking-Aloud-Protokolle davon 
ausgeschlossen sind, weil diese in den meisten Fällen in Kombination mit 
Beobachtungsstudien im Usability-Labor Verwendung finden. 

Eine vergleichende Studie zwischen kognitiven Walkthroughs und Beobachtungs- 
studien 60 zeigte, dass Beobachtungsstudien im Labor die meisten Usability-Probleme 
identifizieren. Ebenso konnte im Usability-Labor eine größere Zahl an schwer- 
wiegenden Usability-Problemen festgestellt werden (vgl. SMILOWITZ et al., 1994, 
184). 

Jeffries et al. (1991) verglichen die Effektivität von heuristischer Evaluation durch 
Experten, Usability-Labor (Beobachtung) und kognitiven Walkthroughs. Die 
heuristische Evaluation identifizierte die meisten Usability-Probleme, vor allem 
schwerwiegende, dicht gefolgt von Beobachtungsstudien im Labor, die zu den 
teuersten Methoden zählte. Das Usability-Labor eignet sich gemäß dieser Unter- 
suchung sehr gut für die Aufzeichnung von regelmäßig auftretenden und allgemeinen 
Problemen, ebenso wie für die Feststellung von geringen und untergeordneten 
Problemen. Bezüglich Kosten-Effizienz wurden in der Studie von SMILOWITZ et al. 
(1994, 188) die Arbeitsstunden der Usability-Forscher in ein Verhältnis zur Zahl der 



60 Die Daten wurden durch Fachpersonal über Mitschrift, Thinking-Aloud Protokolle und/oder 
Videoaufzeichnung im Usability Labor aufgezeichnet. 
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identifizierten Probleme gesetzt. Rein nach dem Arbeitsstundenindex ist das Beta- 
Test- Verfahren das kostengünstigste, gefolgt vom Usability-Labor und dem Forum- 
Test. 

Interessante Ergebnisse liefert die Studie von SMILOWITZ et al. (1994), die 
Unterschiede zwischen Usability-Labor, Beta- und Forum-Test in Bezug auf 
Identifikation von Problemen untersuchte. Die identifizierten Probleme wurden zwei 
Kategorien unterteilt: eine Kategorie für Bugs/Performanceprobleme und eine 
Kategorie für Usability-Probleme. Ein „Bug“ ist eine Fehlfunktion einer Applikation. 
Ein Beispiel wäre, wenn der User auf ein Kontextmenü klickt und die Applikation 
reagiert nicht.- Ein Usability-Problem ist hingegen, wenn die Applikation zwar richtig 
funktioniert, aber der User trotzdem verwirrt ist, sich beschwert oder Fehler macht. 
Ein Beispiel wäre, wenn ein Benutzer aus einer Collaborationsplattform nicht 
ausloggen kann, obwohl es die Funktion dafür gibt. 



Beta-Tests 




□ Usability Probleme 

□ Bugs/Performance Probleme 



Abbildung 40: Anteil der identifizierten Usability-Probleme 

Quelle: SMILOWITZ et al. (1994, 187) 

Gemäß SMILOWITZ et al. (1994) konnten sowohl im Usability-Labor als auch im Beta- 
Test signifikant mehr Usability-Problemarten identifiziert werden als im Forum-Test 
(siehe Abbildung 40). 

Im Usability-Labor wurden 88% Usability-Probleme gefunden, im Beta-Test 80% und 
im Forum-Test lediglich 71%. Besonders erwähnenswert ist, dass die Art und Zahl der 
Fehler, die von den Methoden identifiziert wurden, unterschiedlich sind (siehe 
Abbildung 41). Jedes Testverfahren führte zu einer bestimmten Anzahl von Problemen 
pro Teilnehmer. Die Probleme wurden klassifiziert wie z.B. Zwischenablagefunktion 
wurde nicht gefunden und jedes Problem wurde nur einmal in einer Liste erfasst. Als 
Ergebnis resultierten 172 einzigartige Problemtypen (vgl. SMILOWITZ et al., 1994, 
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187). Auffallend an der folgenden Abbildung ist der relativ geringe Anteil an 
gleichartigen Fehlern, die von den unterschiedlichen Verfahren identifiziert wurden. 



Beta -Test 
Total = 102 



Forum-Test 
Total = 31 




Usability 
Labor 
Total = 94 



Abbildung 41: Anzahl identifizierter Problemtypen durch unterschiedliche 
Usability-Methoden 
Quelle: SMELOWITZ et al. (1994, 187) 



Von 94 Problemarten, die im Usability-Labor identifiziert wurden, konnten nur 26 
ebenfalls im Beta-Test und nur 9 im Forum-Test festgestellt werden. Der Forum-Test 
lieferte erheblich schlechtere Ergebnisse als die beiden anderen Verfahren (von 172 
identifizierten Problemen nur 31). Die Selbstselektion und die fehlende Möglichkeit, 
die Probanden vor dem Test einzuschulen, dürften die Gründe für das schlechtere 
Abschneiden dieses Testverfahrens sein. 

Auch bezüglich der Fähigkeit, schwerwiegende Usability-Probleme zu identifizieren, 
wurden wesentliche Unterschiede zwischen den Testverfahren registriert (siehe 
Abbildung 42, S. 172). Den schwerwiegenden Usability-Problemen, auch als Severity- 
Probleme bezeichnet, wird innerhalb jeder Usability-Messung besonderes Augenmerk 
geschenkt. Severity-Probleme sind Usability-Probleme, die unbedingt behoben werden 
sollten (vgl. Jeffries et al., 1991). 

Die Prozentwerte geben den Anteil an Severity-Problemen an den identifizierten 
Usability-Problemen wieder. Der Forum-Test liefert absolut gesehen die geringste 
Zahl an Problemen, unter diesen weist er aber den höchsten Anteil an Severity- 
Problemen auf. Anscheinend berichten die Probanden bei diesem Testverfahren über- 
wiegend schwerwiegende Probleme. Im Usability-Labor werden signifikant mehr 
Severity-Probleme identifiziert als im Beta-Test. Die Ursache dafür liegt wahr- 
scheinlich in der Beobachtung durch geschultes Personal und darin, dass bei Beta- 
Tests nur ein Bruchteil der Programmftinktionen getestet wird (vgl. SMILOWITZ et al., 
1994, 188ff.). 



171 




Beta-Tests 




□ Low seventy Problems 

□ High seventy Problems 



Abbildung 42: Anteil schwerwiegender Usability-Probleme (graue Fläche) 

Quelle: SMILOWITZ et al. (1994, 188) 

Sofern die Klassifikation der Probleme einwandfrei durchgeführt wurde, folgt daraus, 
dass jedes Testverfahren andere Probleme und Fehlfunktionen identifiziert. 
Anscheinend entdecken die Probanden bei der Arbeit in der gewohnten Umgebung, 
also ohne den Störfaktor der Beobachtung durch einen Dritten, andere Fehler als im 
Usability-Labor. Hinzukommt, dass beim Beta-Test die Art und Abfolge der zu 
lösenden Aufgaben frei wählbar ist, im Usability-Labor werden diese streng vorge- 
geben. Um somit eine möglichst große Zahl an Usability-Problemen zu identifizieren, 
wäre die optimale Vorgehensweise, das Usability-Labor mit einem Beta-Test, sofern 
dies aus Kosten- und Zeitgründen möglich ist, zu kombinieren. 

Man muss an dieser Stelle anmerken, dass Beta- und Forum-Tests in der Usability- 
Forschung eher die Ausnahme darstellen. Zu den Methoden, die am häufigsten ange- 
wendet werden, zählen heuristische Evaluation und Beobachtungsstudien im 
Usability-Labor. Beide Methoden werden zu den effektivsten in der Usability- 
Forschung gezählt (vgl. Fu et al., 2002; JEFFRIES et al., 1991), weisen aber 
unterschiedliche Stärken auf. Heuristische Evaluation ist besser geeignet, Usability- 
Probleme aufzuzeigen, die dem erfahrenen Benutzer begegnen werden. Beobachtungs- 
studien im Usability-Labor sind besser geeignet, Usability-Probleme von Novizen zu 
identifizieren. Die Gründe dafür liegen in den unterschiedlichen mentalen Modellen 
von Experten und „durchschnittlichen 44 Benutzern (vgl. Fu et al., 2002, 141), die dazu 
fuhren, dass verschiedene Usability-Probleme gefunden werden. 

Eine Kombination von heuristischer Evaluation und Usability-Labor sollte somit die 
besten Ergebnisse liefern. Eine Forderung, die in der Forschungspraxis aufgrund von 
Budget- und Zeitrestriktionen nicht immer zu erfüllen sein wird. Fu et al. (2002, 142) 
empfehlen aus diesem Grunde, je nach Projektphase unterschiedlich vorzugehen. 
Sobald ein Prototyp vorhanden ist, sollten in der Designphase Experten zum Zwecke 
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der heuristischen Evaluation herangezogen werden. Wenn deren Verbesserungs- 
vorschläge in eine benutzbare Version eingebracht wurden, ist es sinnvoll, die ersten 
Benutzertests durchzu fuhren. Für komplexe Applikationen sollten Beobachtungsstu- 
dien im Labor eingesetzt werden. Stehen lediglich leichte Modifikationen wie ein neu- 
es Design von Buttons oder deren Anordnung am Bildschirm im Vordergrund, genügt 
es, Experten zur heuristischen Evaluation heranzuziehen (vgl. Fu et al., 2002, 142). 

Zusammenfassend kann man feststellen, dass im Kern jeder Usability-Untersuchung 
die Anwendung qualitativer Datenerhebungsmethoden steht. Die rein quantitative 
Beurteilung einer Applikation aufgrund einer schriftlichen Befragung wird in der 
Usability-Forschung als nicht akzeptabel angesehen (vgl. Manhartsberger und 
MUSIL, 2002, 330). Quantitative, analytische Methoden (siehe 8. Kap., S. 175) werden 
als Ergänzung gesehen und haben ihre Berechtigung innerhalb der komparativen 
Evaluation. 

Von den qualitativen Daten-Sammlungsmethoden zählen Beobachtungsstudien, wie 
sie im Usability-Labor angewendet werden, und heuristische Evaluation zu den 
effektivsten Techniken, um Usability-Probleme bei Applikationen zu identifizieren. 
Der Nachteil des Usability-Labors ist, dass es zu den teuersten Methoden gehört. Eine 
optimale Ausstattung umfasst drei Videokameras, einen PC, einen Durchsichtspiegel 
und einen Scankonverter, der das Bild des Monitors direkt aufzeichnet, ohne die 
Kosten des Usability-Personals einzurechnen (vgl. SALZMAN und Rivers, 1994). 
Natürlich existieren auch kostengünstige Methoden zur Usability-Messung. Nielsen 
(1994, 3) fasst diese unter dem Begriff „Discount Usability Engineering 14 zusammen. 
Dazu zählen einfacher ausgestattete Usability-Labors, z.B. ohne Durchsichtspiegel und 
ohne Scankonverter, oder auch „portable 44 Usability-Labors, ausgestattet mit Video- 
kameras und zwei Personen zur Protokollierung und Kamerasteuerung. Sogar die 
NASA verwendet ein „Diskont Labor 44 für Usability-Tests, indem sie herkömmliche 
Konferenzräume in zwei Bereiche aufteilt - in einen für die Usability-Evaluatoren mit 
Videokamera und in einen für die Testpersonen (vgl. Nielsen, 1994, 6). 

„It is important to realize that it is possible to achieve major improvements in usability 
even if one does not utilize all the most advanced techniques and even if one has a 
fairly primitive usability lab ... The single most important decision in usability 
engineering is simply to do it! 44 (Nielsen, 1994, 7f.). 
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8 Evaluationsmodelle der Usability-Forschung 

Ein Kritikpunkt an der Usability-Forschung ist die mangelnde theoretische Fundierung 
und infolgedessen ein Mangel an Modellen, die der Evaluation von Prototypen oder 
Produkten zugrunde liegen (vgl. Goodhue, 1995). Vielfach begnügt sich die 
Usability-Forschung mit der Feststellung von Usability-Defekten, wofür sie ein 
reichhaltiges Angebot an qualitativen Methoden zur Daten- Sammlung verwendet 
(siehe Kap. 7.3; vgl. Gillan und Bias, 2001, 366). Der Einsatz von Modellen und 
darauf basierende analytische Methoden stellt die Ausnahme dar. Zur komparativen 
Beurteilung von Software- und Web-Applikationen, speziell auch im Zuge des 
iterativen Designs, sind aber Evaluationsmodelle und analytische Verfahren unab- 
dingbar. 

Innerhalb dieses Kapitels werden Modellen beschrieben, die zur Usability-Messung 
von Web-Applikationen herangezogen werden könnten. Es werden die theoretischen 
Grundannahmen jedes Modells dargestellt und anschließend die Stärken und 
Schwächen jedes Modells analysiert. Das Ziel dieses Kapitels ist es, einen Überblick 
über verfügbare Evaluationsmodelle zu geben, dies geschieht vor allem, um eine 
bessere Vergleichbarkeit zum Analytischen Hierarchieprozesses im 9. Kapitel zu 
gewährleisten. Unter anderem werden die folgenden Punkte diskutiert: 

• Wie sehr eignen sich die Modelle zur komparativen Evaluation (siehe S. 165) 
von Web- Applikationen? 

• Wie sehr sind die Modelle geeignet, um “Low-Cost” Usability-Messungen 
durchzuführen? 

Die komparative, also vergleichende Bewertung von Web- Applikationen ist Teil der 
Fallstudien dieses Buches (siehe Kap. 10.2, S. 222 und Kap. 11.3, S. 259) und der 
Aspekt der niedrigen Kosten ist aus pragmatischen Gründen inkludiert, weil Usability 
sollte für klein- und mittelständische ebenso wie für große Unternehmen erschwinglich 
und anwendbar sein. 

Tabelle 21 fasst jene Modelle/Konstrukte zusammen, die im Folgenden besprochen 
werden. 



Tabelle 21: Potenzielle Modelle und/oder Daten- Auswertungsmethoden 



Modelle/Methode 


Fachgebiet 


Zeitpunkt 


Ziel 


Task-Technology Fit 


Industrielle Ingenieurs- 
wissenschaft 


Systemtest 


komparative Evaluation 


Kundenzufriedenheit 


Marketing 


Design und 
Systemtest 


formative und kompara- 
tive Evaluation 


Quality-of-Use 


Usability Engineering 


Design und 
Systemtest 


formative und kompara- 
tive Evaluation 


Analytischer 

Hierarchieprozess 


Operations Research, 
Entscheidungstheorie 


Design und 
Systemtest 


formative und 
komparative Evaluation 


Web Score 


Usability Engineering 


Pre-Design, 
Design und 
Systemtest 


formative und kompara- 
tive Evaluation 
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Direkt dem Usability Engineering zuzuordnen sind das Quality-of-Use-Konzept und 
die Web- S core-Methode . Das T ask-T echnology-F it-Modell, die Kundenzufriedenbeit 
und der Analytische Hierarchieprozess 61 eignen sich für Usability-Messungen, 
stammen jedoch aus anderen Fachgebieten (siehe obige Tabelle). Dem Analytischen 
Hierarchieprozess wird aufgrund seiner Bedeutung für die späteren Fallstudien ein 
eigenes Kapitel gewidmet (9. Kapitel, S. 207). 

Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal der Modelle/Methoden ist die Art des 
Zeitpunktes, zu dem sie einsetzbar sind. Bei der Entwicklung von Applikationen 
unterscheidet man die Pre-Design-Phase , in der lediglich konzeptionelle Beschreibun- 
gen der Applikation vorliegen, die Design-Phase, in der ein Prototyp vorhanden ist, 
der über mehr oder weniger eingeschränkte Funktionalität verfügt, und die System- 
Phase, in welcher eine funktionsfähige Version der Applikation getestet werden kann. 
In der Pre-Design-Phase ist lediglich das WebScore-Modell einsetzbar, das Task- 
Technology-F it-Modell eignet sich nur für die System-Phase. Bis auf das Task- 
Technology-F it-Modell können alle Modelle für komparative und formative Evalua- 
tion eingesetzt werden. 

Es sollte einem jeden Usability-Forscher aber bewusst sein, dass die alleinige 
Anwendung einer analytischen Methode nicht im Sinne der Usability-F orschung ist 
(vgl. Manhartsberger und Musil, 2002, 330). Wie die Ausführungen im vorange- 
gangenen Kapitel gezeigt haben, werden die besten Ergebnisse in der Kombination 
von verschiedenen Methoden erzielt. Der Einsatz einer quantitativen analytischen 
Methode sollte deshalb immer in Kombination mit einer „klassischen“ qualitativen 
Methode wie z.B. Beobachtung erfolgen. 



8.1 Das Task-Technology-Fit-Modell (TTF) 

8.1.1 Theoretische und empirische Befunde des TTF-Modells 

Das Task-Technology-Fit (TTF) Modell stammt von GOODHUE (1995) und wurde von 
diesem erstmals zur Bewertung der Performance von Management-Informations- 
systemen eingesetzt. Er argumentiert, dass User-Evaluation von Informationssystemen 
mit wenig oder gar keiner theoretischen Fundierung angewendet wird. User- 
Evaluation von Informationssystemen ist mehr eine Messmethode und weniger ein 
theoretisch fundiertes Modell aus seiner Sicht. 



61 In der Spalte „Modelle“ handelt es sich beim Analytischen Hierarchieprozess streng genommen um eine 
Entscheidungsunterstützungs-Methode. Eine Methode, die sich jedoch hervorragend zur Bildung und 
Auswertung von Evaluationsmodellen eignet, ln diesem Fall ist eine eindeutige Trennung zwischen Modell 
und Methode nicht möglich, weil der AHP beides ist. Integriert in die Software Expert Choice™ ist er 
sowohl Datenerhebungs- und Datenauswertungsmethode und gleichzeitig bildet er ein Modell ab. Streng 
genommen ist auch die Kundenzufriedenheit kein Modell, sondern ein theoretisches Konstrukt, welches 
modellbildend wirkt, und der WebScore Ansatz ist einerseits ein Referenzmodell und andererseits ein 
Sammelbegriff für strukturierte Usability-Forschung, die ein vielfältiges Methodenspektrum abdeckt. 
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Goodhue (1995) formuliert aus diesem Grunde das Task-Technology-Fit-Modell. Das 
TTF-Modell geht davon aus, dass ein und dasselbe System von den Benutzern unter- 
schiedlich bewertet wird, und zwar in Abhängigkeit von der zu lösenden Aufgabe und 
den unterschiedlichen Fähigkeiten des Users. Die Variation in der Übereinstimmung 
(i.e. Fit) zwischen Technologie, der Aufgabe und den individuellen Fähigkeiten fuhrt 
zu unterschiedlicher Performance des gesamten Systems. Performancesteigerung 
bezeichnet die schnellere oder effektivere Erfüllung oder Lösung einer Aufgabe. 
Dieser Zugang entlehnt Erkenntnisse aus verschiedenen Konstrukten oder Theorien, 
wie z.B.: 

• Zufriedenheitskonstrukt in Bezug auf die Verwendung von Computern von 
Bailey and Pearson (1983) 

• Einstellungsmessung und Verhaltens-Theorien (Fishbein und Ajzen, 1975; zit. 
in Goodhue, 1995, 1828) 

• Usefulness und Ease of Use von DAVIS et al. ( 1 989) 

Das Zufriedenheitskonstrukt wird im folgenden Kapitel noch genauer besprochen. Auf 
die Einstellungsmessung wird nicht näher eingegangen, hier wird auf weiterführende 
Arbeiten wie die von TROMMSDORFF (2002) verwiesen. 

Die Ergebnisse der Untersuchung von Davis et al. (1989) seien kurz erwähnt. Sie 
untersuchten den Einfluss der wahrgenommen Nützlichkeit (i.e. Usefulness) und der 
Ease of Use (Benutzerfreundlichkeit) auf die Verhaltensabsicht, Computerprogramme 
zu verwenden. Drei wesentliche Erkenntnisse konnten gezeigt werden: 

a) die Verwendung von Computerprogrammen kann durch die bekundete 
Intention vorhergesagt werden 

b) d ie wahrgenommene Nützlichkeit ist ein Hauptfaktor zur Beeinflussung der In- 
tention, Computerprogramme zu benützen 

c) die wahrgenommen Benutzerfreundlichkeit ist die zweitwichtigste Determinante 
zur Beeinflussung der Intention, Computerprogramme zu benützen 

Diese Untersuchung stammt noch aus den Anfängen der Personal Computers, weshalb 
die Akzeptanz der Computertechnologie im Zentrum des Blickwinkels steht. 
Nichtsdestotrotz sind die Erkenntnisse als ein früher Befund zu werten, der die 
Wichtigkeit der Usability von Software in Bezug auf die Verwendung unterstreicht, ist 
doch die wahrgenommene Benutzerfreundlichkeit der zweitwichtigste Faktor. 

Am Rande sei erwähnt, dass das TTF-Modell von GOODHUE (1995) Parallelitäten zu 
dem Modell von HOFFMANN und Novak (1997) aufweist. Diese adaptierten das 
psychologische Konstrukt Flow von Cziksentmihaly und Lefevre (1989) für das 
Benutzerverhalten im World Wide Web. Die Skills der Benutzer aus dem Modell von 
HOFFMANN und Novak (1997) entsprechen den individuellen Fähigkeiten des Users 
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im TTF-Modell und die Herausforderungen des WWW könnten verglichen werden mit 
den Tasks laut TTF-Modell 62 . 

Nach diesem Querverweis auf verwandte Modelle und Theorien ist es angebracht, kurz 
auf den terminologischen Unterschied zwischen den Begriffen „Aufgabe“ und 
„Problem“ einzugehen, weil Aufgabe ein wichtiger Begriff im TTF-Modell ist und 
auch in der Usability-F orschung als „Referenzaufgabe“ verwendet wird. Die Begriffe 
Aufgabe und Problem liegen auf einem Kontinuum. Bei vorgegebener Ist- 
Aufgabenstellung gibt es drei unterschiedliche Lösungsprozesse (vgl. SCHIEBEL, 1979, 
119): 

• der Lösungsprozess als Aufgabe 

• der gemischte Lösungsprozess 

• der Lösungsprozess als Problem 

Ein Individuum empfindet einen Lösungsprozess als Aufgabe , wenn eine endliche 
Menge von „... bestimmten, distanzüberwindenden Operatoren sowie deren Aufein- 
anderfolge in eindeutiger Weise beschreibbar ...“ ist (Schiebel, 1979, 119) und diese 
Operatoren ausreichend für den Lösungsprozess sind. Sind diese Bedingungen nicht 
gegeben, spricht man von einem Problem. Bei Übergang auf der Zeitachse von 
Problem in Aufgabe bezeichnet man dies als einen gemischten Lösungsprozess. 

Je nach Kenntnis und Fähigkeit des Benutzers einer E-Collaborationsplattform kann es 
sich demnach bei ein und derselben Aufgabenstellung um eine Aufgabe, ein Problem 
oder einen gemischten Lösungsprozess handeln. Der Einfachheit halber wird im 
Folgenden weiter der Begriff Aufgabe verwendet, man sollte sich aber bewusst sein, 
dass es sich dabei auch um ein „Problem“ oder um einen „gemischten Lösungs- 
prozess“ handeln könnte. Grafisch stellt sich das TTF-Modell folgendermaßen dar: 




Abbildung 43: Task-Technology-Fit 



Es handelt sich somit um ein Stimulus-Organismus-Response-Modell. Die Aufgabe , 
die Technologie und das Individuum stellen die Stimuli dar, die - wie die Pfeile 
symbolisieren - auf das Konstrukt Task-Technology-Fit innerhalb der Black-Box des 



62 Das Modell von Hoffmann und Novak (1997) stellt einen theoretischen Meilenstein in der Erklärung des 
Surfverhaltens von Konsumenten im WWW dar. Wenn sich die Fähigkeiten des Benutzers mit den 
Anforderungen des WWW die Waage halten, entsteht das psychische Konstrukt „Flow“, wodurch der 
Benutzer seinen „Aufenthalt“ im WWW fortsetzt. Eine kritische Würdigung in Bezug auf Verwertbarkeit für 
das Internet-Marketing siehe Haas (2001, 1 lOff.) 
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Organismus einwirken, welches wiederum einen Einfluss auf die Performance als eine 
beobachtbare Responsevariable ausübt. 

Wie die verbundenen Linien zwischen Aufgabe und Technologie oder Technologie 
und Individuum symbolisieren, wird ein Interaktionseffekt zwischen den einzelnen 
Stimuli vermutet. Da das Konstrukt Task-Technology-Fit nicht direkt beobachtbar ist, 
wird es indirekt über die Beurteilung der Benutzer mittels schriftlicher Befragung 
erhoben. Gemessen wird sowohl der direkte Einfluss der Stimuli als auch der Inter- 
aktionseffekt. Als Referenzaufgabe wählt GOODHUE (1995, 1831) die Verwendung 
von quantitativen Informationen für Managementaufgaben. Operationalisiert wurde 
die Dimension „Task“ anhand von drei Indikatoren: 

• Routine versus Non-Routine- Aufgaben 

• interdependente Aufgaben, d.h. Aufgaben, die zwischen verschiedenen Organi- 
sationseinheiten wechselseitig abhängig bearbeitet werden 

• Aufgaben, die mit neuesten Softwareversionen gelöst werden 

Die Dimension „Technologie“ wird anhand von vier Dimensionen operationalisiert: 

• Prozentanteil an gemeinsamen Softwaresystemen 

• PCs pro Benutzer 

• EDV- Assistenten pro Benutzer 

• dezentraler EDV- Support 

Zur Charakterisierung der Dimension individuelle Fähigkeiten verwendet GOODHUE 
(1995, 1836) ein einfaches Maß der „Computer- Vertrautheit“. Benutzer, die den 
Umgang mit Tabellenkalkulationsprogrammen gewöhnt sind, ohne Probleme Berichte 
in MS Word erstellen können oder einfache Applikationen schreiben können, werden 
als vertraut mit dem Computer eingestuft. 

Zur Messung des Task-Technology-Fit verwendet er 12 Dimensionen, die 
folgendermaßen lauten (vgl. GOODHUE, 1995, 1837): 

• Mangel an Konfusion 

• Grad der Genauigkeit der Daten 

• Bedeutung der Daten 

• Lokalisierbarkeit der Daten 

• Zugang zu den Daten 

• Benutzerfreundlichkeit 

• Zuverlässigkeit des Systems 

• Genauigkeit der Daten 

• Kompatibilität der Daten 

• Aktualität der Daten 

• Darstellung der Daten am Monitor oder Ausdruck 

Als Datenauswertungsmethode setzt GOODHUE (1995) die multiple Regressions- 
analyse ein, wobei auf die Messung der Responsevariablen „Performance“ verzichtet 
wurde. Die 12 Dimensionen des TTF -Konstruktes stellen jeweils die abhängige 
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Variable dar und die zuvor besprochenen Dimensionen die unabhängigen. Die Unter- 
suchung wurde in 10 Unternehmen mit 290 Mitarbeitern durchgeführt. Vier Hypo- 
thesen wurden durch seine Untersuchung bestätigt: 

1 . die spezifischen Merkmale der Technologie haben einen Einfluss auf die User- 
Evaluation und damit auf den Task-Technology-Fit 

2. die spezifischen Merkmale der Aufgaben beeinflussen die User-Evaluation 

3. die individuelle Fähigkeiten haben einen Einfluss auf die User-Evaluation 

4. die Wechselwirkungen zwischen Aufgabe und Technologie und individuellen 
Fähigkeiten und Technologie haben einen Einfluss auf die User Evaluation 



8.1.2 Kritische Würdigung des Modells 

Aus Sicht der U sability - Grundlagenforschung liefert dieses Modell mitsamt der 
empirischen Untersuchung wichtige Erkenntnisse. Die vier überprüften Hypothesen 
bestätigen die Annahmen der Usability-F orschung und des Soziotechnischen System 
Design. Erstens, dass jede Technologie die Arbeitsweisen verändert und zweitens, dass 
die Referenzaufgaben einen wesentlichen Einfluss auf die Bewertung der Technologie 
haben. Nicht von ungefähr ist die Abwicklung von Referenzaufgaben ein wesentlicher 
Bestandteil jeder Usability-Messung. Dass die individuellen Fähigkeiten einen 
Einfluss haben, war zu vermuten, ebenso dass es Interaktionseffekte zwischen den 
Dimensionen geben sollte. 

Bezüglich der Eignung zur komparativen Bewertung von Web-Applikationen ist 
festzustellen, dass das TTF-Modell in dieser Form keinesfalls verwendet werden kann. 
Sowohl die Operationalisierung der Referenz- Aufgabe, die lediglich auf die Verwen- 
dung quantitativer Daten innerhalb von Managementinformationssystemen abge- 
stimmt wurde, wie auch die Operationalisierung der Technologie-Dimension ist aus 
heutiger Sicht zu hinterfragen. Beispielsweise ist die Erhebung der Benutzer pro PC in 
Zeiten, wo der PC ein fixer Bestandteil der Arbeitswelt ist, sicherlich sekundär. 
Wichtigstes Argument ist aber, dass anscheinend gänzlich unterschiedliche Applika- 
tionen aus verschiedenen Unternehmen in ein und dieselbe Bewertung einbezogen 
wurden. Für die komparative Evaluation der Usability einzelner Applikationen eignet 
sich diese Vorgehens weise sicherlich nicht. Ebenso sind die 12 Dimensionen des 
Task-Technology-Fit spezifisch für Management-Informationssysteme entwickelt 
worden. Um dieses Modell für Web-Applikationen und im Speziellen für 
E-Collaborationsplattformen anzuwenden, müssten die jeweiligen Dimensionen neu 
operationalisiert werden. 

Eine weitere Schwäche des TTF-Modells ist, dass seine Anwendung für die Praxis des 
Usability Engineerings zu zeit- und kostenintensiv ist. Wie Goodhue (1995, 1840) 
selbst anführt: „... there is a significant cost in respondent time to fill out long 
questionnaires. Attentions need to be given to the issue of when those costs are likely 
to be justified by the benefits of a better understanding of the task-technology fit in a 
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given Organization“. Allein die 12 Dimensionen des TTF-Konstruktes werden mit rund 
4 Fragen pro Dimension operationalisiert, das ergibt 48 Fragen. Eine herkömmliche 
Diskont-Usability-Messung liefert zur Identifikatiöri von Usability-Problemen raschere 
und umsetzbarere Ergebnisse. 

Weiters ist festzustellen, dass der Einsatz der multiplen Regressionsanalyse 
entsprechende Stichprobengrößen verlangt, ansonsten besteht die Gefahr, kaum 
signifikante Regressionskoeffizienten zu erhalten (vgl. Haas, 2001a, 229ff). Daraus 
folgt, dass kleine und mittlere Unternehmen bei geringen Mitarbeiterzahlen über keine 
ausreichende Stichprobengröße verfügen, um aussagekräftige Ergebnisse zu 
bekommen. Ein Zukauf an Teilnehmern würde wiederum die Kosten zu sehr erhöhen. 
Ein weiteres Problem der Regressionsanalyse ist, dass die erklärten Varianzanteile in 
den meisten Fällen sehr niedrig ausfallen. Dies ist auch in der Studie von GOODHUE 
(1995, 1837) der Fall. Pro Task-Technology-Fit Dimension wurde eine Regressions- 
analyse gerechnet, also 12 Stück, und im Durchschnitt beträgt R 2 pro Regressions- 
analyse 0,2o - ein Anteil an erklärter Varianz, der als gering bezeichnet werden kann. 
Zusammenfassend ist zu sagen, dass das Task-Technology-Fit-Modell interessante 
theoretische und empirische Befunde für die Usability-Grundlagenforschung liefert, 
für die angewandte Usability-Forschung aber weniger geeignet erscheint. 



8.2 Kundenzufriedenheitsmodelle 

Die Kundenzufriedenheitsforschung hat in der deutschsprachigen Marketingwissen- 
schaft seit den 1990er-Jahren des vergangenen Jahrhunderts stetig an Popularität 
gewonnen (vgl. Simon und HOMBURG, 1998). Die steigende Kundenorientierung der 
Unternehmen und der Trend zum Qualitätsmanagement, welches regelmäßige 
Kundenzufriedenheitsmessungen vorsieht, haben einen entscheidenden Anteil daran. 
Da das Konstrukt sehr flexibel zu handhaben ist, findet sich ein weites 
Anwendungsspektrum, angefangen im Konsumgüter-, Industrie- bis hin zum Dienst- 
leistungsmarketing (vgl. Simon und Homburg, 1998). 

Allgemein existiert Übereinstimmung, dass das Konstrukt „Zufriedenheit“ das 
emotionale Resultat eines kognitiven, vergleichenden Prozesses ist. Hinsichtlich der 
präzisen theoretischen Handhabung des Konstruktes besteht aber bis heute kein 
Konsens. Im Wesentlichen finden sich drei theoretische Zugänge (vgl. Homburg und 
Rudolph, 1998, 35f.): 

• das Confirmation/Disconfirmation-Paradigma 

• die Equity-Theorie und 

• die Attributionstheorie 

Vertreter der drei Ansätze und eine Kurzbeschreibung der Sichtweise des Konstruktes 
fasst die folgende Tabelle nach Homburg und Rudolph (1998, 36) zusammen: 
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Tabelle 22: Modellierimgsrahmen der Kundenzufriedenheit 



Theorie 


Wichtige Vertreter 


Beschreibung des 
Zufriedenheitskonstruktes 


C/D- 

Paradigma 


Oliver (1981), Churchill 
und Surprenant (1982), 
Bearden und Tell (1983), 
LaBarbera und Mazurksky 
(1983) 


Ein prekonsumptiver Vergleichsstandard 
wird durch den Vergleich mit den tat- 
sächlichen Erfahrungen bestätigt bzw. nicht 
bestätigt, was unmittelbar zur Zufriedenheit 
bzw. Unzufriedenheit führt. 


Equity Theory 


Möwen und Growe (1983), 
Oliver und DeSarbo 
(1988), Oliver und Swan 
(1989) 


Zufriedenheitsurteile basieren auf der Inter- 
pretation der Gerechtigkeit bzgl. der in eine 
Transaktion investierten Kosten und dem 
Nutzen. 


Attributions- 

theorie 


Krishnan und Valle (1979), 
Richins (1983), Folkes 
(1988) 


Kunden suchen nach Gründen für den Erfolg 
bzw. Misserfolg eines Kaufes und ordnen die 
Ursachen anhand eines mehrdimensionalen 
Schemas ein. Ihre Zufriedenheit nach dem 
Konsumerlebnis hängt von den ermittelten 
Ursachen ab. 



Die im Weiteren beschriebene Studie zur Computer-Zufriedenheit von Bailey und 
PEARSON (1983; siehe S. 183) ist der Attributionstheorie zuzurechnen, ebenso wie das 
Zufriedenheitskonstrukt, welches Bestandteil des Quality-of-Use-Modells ist (siehe 
S. 189). Das Zufriedenheitsmodell für Portale und elektronische Marktplätze basiert 
auf dem C/D-Paradigma (siehe S. 184). 




Abbildung 44: Confirmation/Disconfirmation Paradigma 



Der Mainstream der marketingbezogenen Zufriedenheitsforschung ist sicherlich dem 
Confirmation/Disconfirmation-Paradigma zuzuordnen (vgl. Homburg und Rudolph, 
1998, 35f). Dieser theoretische Ansatz geht davon aus, dass eine konsumierte 
Leistung - sei es ein Produkt oder eine Dienstleistung - einen Soll/Ist- Vergleich 
durchläuft. Das Ergebnis dieses Vergleichs fuhrt zu Bestätigung oder Nichtbestätigung 
einer prekonsumptiven Erwartungshaltung und somit zur Bildung von Zufriedenheit 
oder Unzufriedenheit. Unzufriedenheit kann infolge zu hoher Erwartungen, 
ungenügender Ist-Leistung oder einer Kombination der beiden entstehen (vgl. 
HOMBURG und Rudolph, 1998, 38). Abbildung 44 visualisiert das Modell des C/D- 
Paradigmas. 
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Eine Operationalisierung dieses Modells konfrontiert den Forscher mit dem Dilemma, 
wie der Vergleichsstandard zu messen sei. Dieses Problem wird in den meisten Fällen 
durch direkte Abfrage der Zufriedenheit gelöst. Die andere Variante der indirekten 
Verfahren erhebt vor Leistungskonsum die Erwartungen und misst nach dem 
Leistungskonsum die Erfahrungen des Kunden. Die Methode der indirekten Messung 
wird aber als weniger geeignet eingestuft (vgl. Stauss und Seidel, 1998, 204ff.). 

Die Variable „Zufriedenheit“ des C/D-Paradigmas wird als „eindimensionales 
bipolares Kontinuum“ mit Zufriedenheit an einem und Unzufriedenheit am anderen 
Pol gesehen (Homburg und Rudolph, 1 998, 4 1 ). 

In Bezug auf die Nutzung von Computern oder (Web)- Applikationen werden 
innerhalb dieser Arbeit drei Anwendungen des Zufriedenheitskonstruktes besprochen: 

• die Computer-Benutzer-Zufriedenheit von Bailey und Pearson (1983) 

• das Zufriedenheitsmodell von Haas (2001a) für Portale und elektronische 
Marktplätze, siehe S. 184 

• die Zufriedenheit als Teil der Quality-of-Use (Bevan, 1995), siehe S. 189 

8.2.1 Die Computer-Benutzer-Zufriedenheit 

Für die Zufriedenheit mit Computern wurde das erste Messinstrument von Bailey und 
Pearson (1983) entwickelt. Der Fokus dieses Messinstruments liegt auf der Erhebung 
der Zufriedenheit in punkto Computemutzung des mittleren Managements. Das Mess- 
instrument beinhaltet 39 Faktoren, die auf Nutzung des Informationstechnologie inner- 
halb des Unternehmens abgestimmt sind und beinhaltet Faktoren wie „Top 
Management Involvement“ oder „Prioritätenfestlegung“. 

Die fünf von Bailey und Pearson (1983, 537ff.) ermittelten wichtigsten Eigen- 
schaften innerhalb des Zufriedenheitskonstruktes lauten: 

• Die Korrektheit des Outputs des Computers 

• Zuverlässigkeit des Outputs des Computers 

• Die Geschwindigkeit der Arbeitsleistung des Computers 

• Die Relevanz der Informationen, die durch den Computer zur Verfügung 
gestellt werden 

• Vertrauen in das Computersystem 

Am unwichtigsten stuften die Teilnehmern der Studie die folgenden Eigenschaften ein: 

• Gefühl der Kontrolle über die Applikation 

• Die Menge des Outputs 

• Support durch den Computerhändler 

• Das Ausmaß an Training 

• Die Position der EDV- Abteilung innerhalb des Unternehmens 

Es handelt sich bei diesen Merkmalen um sehr allgemeine Computersystem- 
Eigenschaften, die sicherlich stark beeinflusst von der Tatsache sind, dass es damals in 
Unternehmen so gut wie keine Personal Computer gab und überwiegend auf Work- 
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stations mit Zugang zu Großrechnern gearbeitet wurde. Der heutigen Arbeitssituation 
in Unternehmen mit IT-Netzwerken und vielfältigen PC-Arbeitsstationen entspricht 
das Messinstrument von BAILEY und PEARSON (1983) nur mehr am Rande. Als 1993 
der erste multimediafähige Browser (Mosaic) den Grundstein für das World Wide 
Web legte, hatte die IT in Unternehmen bereits eine rasante Entwicklung seit den 
1980er-Jahren hinter sich. Aufgrund seiner flexiblen Handhabung ist das 
Zufriedenheitskonstrukt weiter in Verwendung, eine kontinuierliche Adaption an die 
veränderten empirischen Verhältnisse ist aber unumgänglich. Zur Beurteilung von 
Web- Applikationen liefert das Messinstrument von Bailey und Pearson (1983) 
sicherlich nur ungenügende Beiträge, da es aber eines der ersten Messinstrumente ist, 
die die Zufriedenheit in Zusammenhang mit der C omputemutzimg erhoben hat, sollte 
es als Pionier der Vollständigkeit halber erwähnt werden. 

8.2.2 Zufriedenheitsmodell für Portale und elektronische Marktplätze 

Das multiattributive Modell wurde für Web-Applikationen - genauer für Portale und 
elektronische Marktplätze - mit dem Ziel entwickelt, Betreibern elektronischer 
Marktplätze ein Instrument zur Ermittlung der Kundenzufriedenheit zur Verfügung zu 
stellen (vgl. Haas, 2001a). Im Vordergrund stand dabei weniger die Ermittlung der 
Usability, sondern mehr die Beurteilung ausgewählter Leistungsmerkmale. 

Als empirisches Feld wurde der Austrian Country Market (ACM; www.lisa.at) 
gewählt, ein Business-to-Consumer-Shoppingportal, welches regionale landwirt- 
schaftliche Spezialitäten von österreichischen Direktvermarktem anbietet. Im April 
1996 wurde der ACM als Teil eines Forschungsprojektes der Universität für 
Bodenkultur Wien, Institut für Agrarökonomik, gegründet, um angewandte Forschung 
in dem zu diesem Zeitpunkt aufkeimenden neuen Forschungsfeld des E-Commerce zu 
betreiben. Wenn man sich den Anteil der Intemetnutzer in Österreich im Jahre 1996 
vor Augen hält - damals verfügten 4% der Österreicher über einen Intemetzugang von 
zuhause aus, im Jahre 2003 sind es über 50% (vgl. Integral und Fessel-GfK, 1999; 
Integral und Fessel-GfK, 2003) - wird offensichtlich, dass das WWW 1996 noch 
weit von einem breitenwirksamen Medium entfernt war. 2003 sind bereits 2,87 
Millionen Österreicher - 42% der Gesamtbevölkerung -Intensivnutzer des Internets 
(d.h. sie verwenden täglich bis mehrmals pro Woche das Internet), 1996 waren es rund 
270.000 (4%). Demzufolge hat sich in nur 7 Jahren nicht nur die Zahl der intensiven, 
sondern aller Intemetnutzer mehr als verzehnfacht 63 . 

Die dem multiattributiven Zufriedenheitsmodell zugrunde liegende Forschungsfrage 
lautet: Aufgrund welcher Leistungsmerkmale bildet sich die Gesamtzufriedenheit der 
Kunden und wie wichtig sind die einzelnen Merkmale aus Kundensicht? 



63 Diese Zahlen gelten für die österreichische Bevölkerung ab 14 Jahren. Es ist davon auszugehen, dass eine 
ähnliche Entwicklung auch in Deutschland stattgefunden hat. Im September 2003 gab es in Deutschland 53% 
an Intemetnutzem (vgl. @FACTS, 2003; ebenfalls Bevölkerung ab 14 Jahren). 
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Response 




Abbildung 45: Ein theoretisches Web-Kundenzufriedenheitsmodell 
Quelle: HAAS (2001a) 



Die Ableitung des theoretischen Zufriedenheitsmodells stützte sich auf eine Analyse 
kaufrelevanter Eigenschaften von Einkaufszentren (vgl. BEREKOVEN, 1990, 62; Alba 
et al., 1997), Versandkatalogen (vgl. Geller, 1997, 148f; Holland, 1993, 149f), 
Electronic Mails (vgl. Kunz et al., 1997; Little et al., 1997; White, 1996; White 
und MANNING, 1996) und Online-Gemeinschaften (vgl. HAGEL und ARMSTRONG, 
1997), die in das Zufriedenheitsmodell in Abbildung 45 mündete (S. 185). 

Die detaillierte Ableitung des Modells ist bei HAAS (2001a) nachzulesen. Die 
Operationalisierung des theoretischen Modells mündete in eine schriftliche Online- 
Befragung der Kunden des Shoppingportals ACM. Das Modell wurde anschließend 
mithilfe einer multiplen Regressionsanalyse überprüft. Eine rein quantitative 
Auswertung der Teilzufriedenheiten brachte wertvolle Hinweise für das Management 
des Shoppingportals; so wurden Zufriedenheitsdefizite bei den Merkmalen Bestell- 
und Zahlungsabwicklung, Lieferkosten und Zustelldauer identifiziert (vgl. Haas und 
SCHIEBEL, 2000, 465), die Qualität der Produkte hingegen wies sehr positive Werte 
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auf. Aus den statistisch signifikanten Regressionskoeffizienten resultiert das empirisch 
überprüfte Zufriedenheitsmodell in Abbildung 46 (S. 186). 

Stimuli Organismus Response 




Abbildung 46: Das empirisch bestätigte Web-Kundenzufriedenheitsmodell 



Die Ease of Navigation weist mit 0,29 den größten Einfluss auf die 
Gesamtzufriedenheit der Kunden auf, gefolgt vom Leistungsmerkmal Inhalte der 
Electronic Mall mit 0,22 und der grafischen Gestaltung mit 0,17. Ebenso konnte ein 
Einfluss der Homepage und der Zugriffsgeschwindigkeit bestätigt werden. Alle 
Leistungsmerkmale haben einen Einfluss auf die Responsevariablen Besuchshäufigkeit 
und Kaujverhalten innerhalb der Electronic Mall. Diese Responsevariablen korrelieren 
wechselseitig positiv mit der Gesamtzufriedenheit (vgl. Haas, 2001a, 226ff). 



8.2.3 Kritische Würdigung des multiattributiven Zufriedenheitsmodells 

Aus Perspektive der komparativen Usability-Evaluationen ist das multiattributive 
Zufriedenheitsmodell von Haas (2001a) ohne Weiteres einsetzbar. Interessanterweise 
besteht zwischen den empirisch bestätigten Leistungsmerkmalen und dem noch zu 
besprechenden WebScore-Referenzmodell (siehe Kap. 8.4.1, S. 198) große 
Übereinstimmung. Letzteres unterscheidet vier Hauptkriterien für Design und 
Evaluation von Web- Applikationen, nämlich Zweck & Strategie, Content & 
Funktionalität, Navigation & Interaktion und Mediendesign & Präsentation (vgl. 
BULLINGER et al., 2002, 9). Ease of Navigation entspräche demnach dem 
Navigationskriterium, die grafische Gestaltung dem Mediendesign und die Inhalte der 
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Electronic Mall dem Contentkriterium des W ebSeore-Referenzmodells . Trotzdem 
weist diese Form der Zufriedenheitsmessung gewisse methodische Schwächen auf. 
Der Hauptkritikpunkt ist darin zu sehen, dass die Ermittlung der Gewichte, also die 
Bedeutung der Leistungsmerkmale, nicht zufrieden stellend erfolgt. In Zusammenhang 
damit ist eine mangelnde Varianz der empirischen Daten zu sehen. 

Die Erfahrung der damaligen Untersuchung hat gezeigt, dass überwiegend zufriedene 
oder indifferente Kunden bereit waren, an der Befragung teilzunehmen. Direkte Folge 
dieser Verzerrung innerhalb der Stichprobe war, dass die Varianz sowohl der 
unabhängigen als auch der abhängigen Variabein zu gering ausfiel. Dies führte 
wiederum dazu, dass viele der theoretischen Leistungsmerkmale aus dem Modell 
ausschieden, weil sie keine signifikanten Regressionskoeffizienten aufwiesen. Die 
Beobachtung, dass Zufriedenheitsmessungen über zu geringe Varianzen verfugen, 
steht in Übereinstimmung mit der Kritik von Kaas und RUNOW (1987, 90): „Dabei ist 
an zweierlei zu denken: Einmal an die Streuung irgendwelcher Variablen über 
Personen, Objekte, Situationen, zum anderen an Abweichungen von Normwerten. 
Beide Formen der Varianz sind in den meisten Ergebnissen der Zufriedenheits- 
forschung gering. Regelmäßig zeigt sich, dass (sic) der überwältigende Teil der 
Probanden mit seinen Käufen zufrieden ist“ (Kaas und Runow, 1987, 90). 
Demzufolge ist eine offene Frage der Zufriedenheitsforschung, wie die unzufriedenen 
Kunden zu erreichen seien? 

Aufgrund der mangelnden Varianz identifizierte die multiple Regressionsanalyse nicht 
alle Leistungsmerkmale im selben Berechnungsvorgang. So wurde das Leistungs- 
merkmal Homepage erst in einer zweiten Regressionsanalyse, im Kundencluster der 
„Sehr Zufriedenen“, als signifikant ausgewiesen. Folglich konnte das Merkmal 
Homepage, welches bei der ersten regressionsanalytischen Auswertungen, die alle 
Kunden beinhaltete, nicht signifikant gewesen ist, im Zuge einer Auswertung nach 
Kundengruppen doch noch als signifikant bestimmt werden. Es stellt sich die Frage, 
ob dies als Schwäche der multiplen Regressionsanalyse gewertet werden muss? Im 
Normalfall ist davon auszugehen, dass nicht alle Leistungsmerkmale für alle Kunden 
gleich wichtig sein werden. Dennoch müsste eine Regressionsanalyse signifikante, 
wenngleich auch niedrigere Regressionskoeffizienten für diese Leistungsmerkmale 
ermitteln. Dies ist aber offensichtlich mit der multiplen linearen Regressionsanalyse 
nicht möglich. 

Ähnliche Probleme bereitete die Identifikation des Leistungsmerkmals Zugriffs- 
geschwindigkeit. Wie man am theoretischen Erklärungsmodell erkennen kann (siehe 
S. 185), ist von einem Einfluss der Teilzufriedenheiten grafische Gestaltung und 
Zugriffsgeschwindigkeit auf die Teilzufriedenheit Ease of Navigation auszugehen. 

Eine Regressionsanalyse zur Überprüfung dieses Zusammenhangs ergab einen 
signifikanten Einfluss beider Teilzufriedenheiten. Aufgrund dieses Ergebnisses wurde 
die Teilzufriedenheit Z-Zugriffsgeschwindigkeit in das empirisch bestätigte Modell 
aufgenommen, obwohl dieses bei den vorangegangenen Regressionsanalysen nicht 
signifikant gewesen ist. Dieser Sachverhalt steht im Widerspruch zur Messtheorie der 
Kundenzufriedenheit, die von der Annahme ausgeht, dass die in ein Kundenzufrieden- 
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heitsmodell einfließenden Merkmale bzw. die T eilzufriedenheiten unabhängig vonein- 
ander ihren Beitrag zur Gesamtzufriedenheit liefern sollten, ansonsten käme es zu 
Mehrfachgewichtungen. Dieses Postulat ist aber weder plausibel, noch gibt es eine 
theoretische Lösung für die Verletzung dieser Annahme (vgl., Haas, 2001a, 127). 

Diese Ausführungen zeigen, welche Probleme die regressionsanalytische Bestimmung 
des jeweiligen Beitrags der Leistungsmerkmale zur Ausbildung der Gesamtzu- 
friedenheit bereitet. Welche alternativen Lösungsansätze könnten im Hinblick auf 
komparative Usability-Evaluationen verfolgt werden? 

Ein interessanter methodischer Ansatz wäre die Verwendung der LISREL- Kausal- 
analyse anstatt der multiplen Regressionsanalyse. Denn die multiple Regressions- 
analyse überprüft die gefundenen Zusammenhänge a posteriori , während LISREL 
„Variablenbeziehungen überprüft, die aufgrund theoretischer Überlegungen a priori 
aufgestellt wurden“ (Backhaus et aL, 1994, 333). Darüber hinaus spräche für die 
Verwendung des LISREL- Ansatzes, dass wechselseitige Beziehungen von unab- 
hängigen Variablen keine Verletzung der Prämissen von LISREL darstellen. Nach- 
teilig erweist sich der Umstand, dass LISREL zum Ausweis signifikanter Zusammen- 
hänge entsprechend große Stichprobengrößen benötigt. Dies ist einerseits aus 
Kostengründen ein Nachteil, andererseits arbeitet die Usability-Forschung 
traditionellerweise mit kleinen Stichprobengrößen. Erstens werden für qualitative 
Usability-Tests keine großen Stichproben benötigt (siehe Kap. 7.4, S. 167) und 
zweitens ist der Repräsentativitätsanspruch innerhalb der Usability-Forschung ein 
gänzlich anderer als in der klassischen Marktforschung. 

Die Anwendung der Conjoint-Analyse zur Ermittlung der Nutzengewichte ist 
ebenfalls ein gangbarer Weg (vgl. Sebastian et aL, 1998, 411 ff.). Nachteilig ist aber 
anzuführen, dass die Zahl der Merkmale und deren Ausprägungen aufgrund der 
Restriktionen innerhalb der Conjoint-Analyse beschränkt ist (Backhaus et al., 1994, 
505ff.). Wenn man bedenkt, dass pro Ausprägung eines Merkmals 10 Unter- 
suchungsteilnehmer vorzusehen sind, bräuchte man bei 5 Merkmalen mit drei Aus- 
prägungen bereits 150 Probanden. Im Blickwinkel der benötigten, im Vergleich zu 
Usability-Tests unüblichen großen Stichproben und der daraus resultierenden Kosten 
ist dies als Argument gegen den Einsatz der Conjoint-Analyse innerhalb der 
komparativen Usability-Evaluation zu sehen. 

Eine Alternative, die der Anforderung kostengünstiger komparativer Usability- 
Messungen gerecht wird, ist der Analytische Hierarchieprozess (AHP). Der AHP ent- 
spricht einer erweiterten Nutzwertanalyse, die mit kleinen Stichproben nachvoll- 
ziehbare und gültige Nutzengewichte von Leistungsmerkmalen berechnen kann. Aus 
diesem Grunde ist der AHP jene Methode, die im Zuge der komparativen Usability- 
Fallstudien zur Anwendung gelangt (siehe Kap. 10.2, S. 222 und Kap. 11, S. 247). 
Ausführlich wird der AHP im 9. Kapitel auf S. 207 vorgestellt. 
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8.3 Das Quality-of-Use-Modell 



Im Zuge des EU-F orschungsproj ektes ESPRIT II (Projekt 5429) - Measuring 
Usability of Systems in Context — entwickelten Forscher 64 des britischen National 
Physical Laboratory innerhalb des Teilprojektes „Metrics for Usability Standards in 
Computing“ (MUSiC) einen Pool an Methoden und Werkzeugen zur Messung der 
Usability von Software-Applikationen. 




Abbildung 47: Nutzungskontext und Indikatoren der Quality-of-Use 

Quelle: BEVAN und MACLEOD (1994, 138) 



64 Nigel Bevan, Rosemary Bowden, Miles Macleod, Ralph Rengger und Cathy Thomas 
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Der verfolgte Ansatz betrachtet Usability als „Quality-of-Use in a context“ (Bevan 
und Macleaod, 1994, 137; siehe Abbildung 47): „... we should think of usability in 
terms of the quality of use of an interactive System by its (intended) users for 
achieving specific work goals and tasks in particular work environments“ (MACLEOD, 
1994, 2). Die spezifischen Methoden, die von MUSiC entwickelt wurden und in 
diesem Kapitel besprochen werden, sind: 

• Die Usability-Kontext- Analyse 

• Performance-Measurement-Methode 

• Software-Usability-Measurement-Methode 

Bei der Entwicklung der Indikatoren orientierten sich die am MUSiC-Projekt 
beteiligten Forscher am ISO 9241-11 Standard, der Usability folgendermaßen 
definiert: „The extent to which a product can be used by specified users to achieve 
specified goals with effectiveness, efficiency and satisfaction in a specified Context of 
Use“ (Thomas und Bevan, 1996, 85). Diese internationale Standarddefinition 
normiert explizit, dass die Usability eines Produktes abhängig ist vom Kontext, in 
welchem es verwendet wird. Der Term „Kontext“ umfasst alle Faktoren, die die 
Usability eines Produktes beeinflussen wie z.B. den Benutzer, die Aufgaben, die 
technische Ausstattung und die Umwelt, innerhalb der das Produkt verwendet wird. 
Ausgenommen vOm Kontext sind Produktmerkmale, die im Zuge der Usability- 
Messung beurteilt werden (vgl. Thomas und Bevan, 1996, 1). Den Term „Produkt“ 
definieren THOMAS und Bevan (1996, 1) als „... any interactive System or device 
designed to support the performance of users’ task“. In der theoretischen Sprache ist 
dieser Term mit dem Begriff „Artefakt“ gleichzusetzen. 

8.3.1 Die Usability-Kontext- Analyse 

Das Quality-of-Use-Modell geht von den Annahmen aus, dass die Benutzer, die 
Aufgaben, die technische Infrastruktur und die Umgebung in einer Wechselwirkung 
zueinander stehen. Die Folge dieser Wechselwirkung bildet den Nutzungskontext. Als 
Resultat des Nutzungskontextes entsteht die Quality-of-Use, die wiederum nur indirekt 
über Indikatoren wie Effektivität, Effizienz und Zufriedenheit messbar ist. Dass ein 
Interaktionseinfluss zwischen Benutzer, Aufgabe und Technologie vorliegt, wurde von 
Goodhue (1995) bereits mit dem Task-Technology-Fit-Modell nachgewiesen (siehe 
Kap. 8.1, S. 176). Tabelle 23 nach Bevan und MACLEOD (1994) zeigt beispielhaft, 
welche Informationen im Zuge der Kontext- Analyse erhoben werden. 

Die Usability eines Produktes wird somit nicht nur durch das Produkt selbst, sondern 
auch durch Merkmale des Benutzers, die zu erfüllenden Aufgaben, die technische 
Infrastruktur (z.B. Betriebssystem, Prozessorleistung, Intemetanbindung etc.) und die 
physische Umgebung in der das Produkt verwendet wird, beeinflusst. 
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Tabelle 23: Beispiel für eine Aufgliederung des Kontextes 



Benutzer 


Aufgabe 


Technische 

Infrastruktur 


Umwelt 


Enduser = Direkter 
User, Indirekter 
User Monitoring 
User 


Name 

Ziel 

Häufigkeit 

Flexibilität 

Abhängigkeit 

und 

Output der 
Aufgabe 
Physische 
und mentale 
Anforde- 
rungen 
Risiko bei 
Fehler 


Basisbeschreibung 

Produktidentifikation 

Produktbeschreibung 

Hauptanwendungsgeb 

iete 

Hauptfunktionen 


Unternehmensbezogene 

Umwelt 

Arbeitsstunden 

Teamarbeit 

Stellenbeschreibung 

Arbeitstechniken 

Managementstrukturen 

Kommunikationsstrukturen 

Anreize 

Störungen 

Vorschriften zur 

Computenutzung 

Performance Monitoring 

Job-Flexibilität 

Autonomy 

Diskretion 


Fertigkeiten und 
Kenntnisse 
Produkterfahrung 
Systemkenntnisse 
Aufgabenerfahrung 
Fertigkeiten im 
Umgang mit Maus 
und Tastatur 
Linguistische 
Fertigkeiten ... 


Spezifikation 

Hardware 

Software 

Materialien 

Weiteres 


Personenbe- 
zogene Attribute 

Alter, Geschlecht, 
körperliche | 

Behinderungen, 
Einstellung, 
Motivation ... 






Physische Umwelt 

Arbeitsplatzbedingungen 

Mikroklima 

Geräuschkulisse 

Lichtverhältnisse 

Wärmeverhältnisse 

Büroeinrichtung 

Arbeitsplatzsicherheit 

Gefahren für die Gesundheit 
Schutzkleidung 





Aus diesem Grunde sollten Usability-Messungen immer in einem repräsentativen 
Nutzungskontext abgehalten werden. Zur systematischen Beschreibung des Nutzungs- 
kontextes wurde von den Forschem des britischen National Physical Laboratory die 
Usability-Kontext- Analyse in Zusammenarbeit mit der Human Factors Research Group 
der College Cork Universität von Irland entwickelt (vgl. Thomas und Bevan, 1996; 
Kirakowski, J. und ClERLlK, B., 1999). Die Usability-Kontext-Analyse bietet Ent- 
wicklern und Evaluatoren einen strukturierten Fragebogen zur Erhebung des 
Nutzungskontextes. Ziel von Usability-Kontext-Analysen ist es, eine nachvollziehbare 
Grundlage zur Beurteilung der Validität von Usability-Messungen zu schaffen. 
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Stufen der Tools zur Unterstützung 
Performance-Measurement-Methode 



Tools zur Unterstützung 
der Methode 



Stufe 1 



Stufe 2 



Stufe 3 



Stufe 4 



Stufe 5 



Stufe 6 



Stufe 7 




Usability-Kontext-Analyse 



Usability-Kontext-Analyse 



Usability-Kontext-Analyse 
Performance-Measurement 
Handbuch, DRUM: 
Scheme-Manager 

DRUM: Evaluation 
Manager 



The DRUM Kit 
DRUM Recording Logger 



Performance-Measurement 
Handbuch, DRUM: Metrics 
Processor 

DRUM: Evaluation- 
Manager 



Abbildung 48: Stufen einer Usability-Evaluation gemäß Performance-Measurement-Methode 

Quelle: MACLEOD (1997, 8) 

Die zeitliche Eingliederung der Usability-Kontext-Analyse in den Ablauf einer 
Usability-Messung ist Abbildung 48 (S. 192) zu entnehmen. Die Usability-Kontext- 
Analyse ist Teil der von MACLEOD et al. (1997) entwickelten Performance-Measure- 
ment-Methode. 

Ab Stufe 3 bis 7 wenden die Forscher des MUSiC-Projektes „DRUM“ eine Software 
zur Auswertung von Videoaufzeichnung an, die von diesen eigenständig entwickelt 
wurde (Diagnostic Recorder for Usability Measurement). Mithilfe von DRUM kann 
der Evaluator schwerwiegende Usability-Defekte, die während der Videoaufzeichnung 
auftreten, markieren, um sie für spätere Präsentationszwecke zur Verfügung zu haben. 
Ebenso übernimmt die Software einfache Berechnungen wie Zeitdauer und Häufigkeit 
einer Aufgabe. Durch die Verwendung von DRUM soll die Zeitdauer der 
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Videoanalyse von 10 Stunden pro Videostunde auf 2 bis 3 Stunden verkürzt werden 
können (vgl. Bevan, 1995, 126). 

8.3.2 Die Performance-Measurement-Methode 

Ein wesentlicher Bestandteil des MUSiC Projektes sind Kennzahlen zur komparativen 
Beurteilung der Usability von Produkten. Die Performance-Kennzahlen dienen zur 
Messung 

• der Effektivität 

• der Effizient und 

• der produktiven Zeitspanne 

• der Lemrate 

• der kognitiven Arbeitsbelastung 

Welche der Performance-Kennzahlen für eine Usability-Messung verwendet werden, 
ist abhängig von den Zielen der Evaluation. 

Effektivität ist allgemein die Genauigkeit und Vollständigkeit, mit der Ziele oder 
Subziele eines Systems erreicht werden (vgl. Bevan, 1995, 126£). Wenn die Aufgabe 
zum Beispiel lautet, dass ein zweiseitiges Dokument in ein bestimmtes Format umge- 
wandelt werden soll, dann kann die Genauigkeit durch die Zahl an Schreibfehlern oder 
Zahl an Abweichungen vom vorgegebenen Format gemessen werden. Innerhalb der 
MUSiC-Kennzahlen-Methode wird die Effektivität als „Aufgaben-Effektivität“ fol- 
gendermaßen operationalisiert: 

• die Quantität (i.e. Vollständigkeit), mit der eine Aufgabe erledigt wurde 

• die Qualität, mit der eine Aufgabe erledigt wurde 

BEVAN (1995) definiert Quantität als den Anteil der Aufgabenerfüllung durch einen 
Benutzer. Qualität wird definiert als der Grad der Zielerreichung durch den Output 
einer Aufgabe. Die „Aufgaben-Effektivität“ ist ein Prozentwert, der folgendermaßen 
berechnet wird (Quantität und Qualität sind ebenfalls Prozentwerte): 

(2) Aufgaben-Effektivität = Quantität x Qualität 

Je nach Fragestellung kann man die Effektivitätswerte für gesamte Aufgaben wie 
„Anfertigung einer Zeichnung“ oder für Subaufgaben wie „Kreis zeichnen“, „Kreis 
mit Farbe füllen“ usw. berechnen. Wie man unschwer erkennt, handelt es sich bei der 
Effektivität keineswegs um eine objektiv einwandfrei zu ermittelnden Kennzahl. 
Vielmehr ist es eine Kennzahl, die von der subjektiven Einschätzung des Evaluators 
abhängig ist. Um auf die Kreisaufgabe zurückzukommen, stellt sich die Frage, 
welchen Wert bekommt z.B. eine Ellipse? Wird diese mit 50%, 70% oder 90% beur- 
teilt. Wie beurteilt man die Qualität eines Kreises? Diese Fragen sind vielleicht für ein 
und denselben Evaluator relativ zuverlässig zu beantworten, wenn aber unter- 
schiedliche Evaluatoren eine Usability-Messung vornehmen, ist die Reliabilität der 
Ergebnisse sicherlich anzuzweifeln. 
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Die Effizienz ist ein Maß, welches die Effektivität in ein Verhältnis zu einer 
bestimmten Ressource setzt. Die Ressource wird in aller Regel in Zeit- oder 
Geldeinheiten ausgedrückt, wobei die Einheit (Sekunden, Minuten usw.) frei wählbar 
ist. 



( 3 ) 



Zeit-Effizienz = 



Effektivität 
Zeitdauer der Aufgabe 



Vom Standpunkt eines Unternehmens kann die verwendete Ressource die 
Arbeitskosten der Benutzers repräsentieren, die Kosten des Computer-Arbeitsplatzes 
oder die Kosten für Training und Weiterbildung des Benutzers (vgl. Bevan, 1995, 
127). Mit dieser Kennzahl könnte man die ökonomische Nutzungsqualität einer 
Applikation berechnen. 

Effizienz-Kennzahlen finden Anwendung in der 

• Beurteilung verschiedener Applikationen : Zwei oder mehr Applikationen 
werden von denselben Benutzern mit identischen Referenzaufgaben unter 
identischen Umweltbedingungen getestet 

• Beurteilung verschiedener Iterationen derselben Applikation: Typisches 
Beispiel ist der iterative Designprozess, bei welchem ein Prototyp oder eine voll 
funktionsfähige Applikation von den Benutzern bewertet wird. Die Bewertung 
sollte Verbesserungspotenziale identifizieren und Hinweise für neue 
Funktionalitäten und besseres Design liefern; eine neue Version wird 
programmiert und anschließend von Benutzern getestet. Die Ergebnisse geben 
Aufschluss darüber, ob das Redesign zu gesteigerter Usability führte. 

• Beurteilung von Benutzertypen', zwei oder mehr Benutzertypen bearbeiten 
identische Referenzaufgaben unter identischen Umweltbedingungen 

• Beurteilung von Referenzaufgaben : Zwei oder mehr Referenzaufgaben werden 
von denselben Benutzern unter identischen Umweltbedingungen getestet (vgl. 
Bevan, 1995, 127) 



Die Zeitdauer einer Aufgabe wird oft auch als alleiniges Maß angegeben. Dies ist vor 
allem dann angebracht, wenn alle Testpersonen die Aufgabe mit 100% Effektivität 
lösen. Die produktive Zeitspanne wird gemäß Performanee-Measurement-Methode 
definiert als die Zeitspanne, die ein Benutzer zur Erreichung eines Aufgabenziels 
verwendet, unabhängig davon, ob das Aufgabenziel erreicht wird oder nicht (vgl. 
Bevan und MACLEOD, 1994, 139). Unproduktive Zeitspannen sind Perioden, in 
welchen der Benutzer nach Hilfe (i.e. Help-Time) oder nach versteckten Strukturen 
(i.e. Menüs, Befehle etc.) in der Applikation sucht (i.e. Search-Time) oder damit 
beschäftigt ist, Probleme zu lösen (i.e. Snag-Time). Die produktive Zeitspanne wird 
folglich operational definiert als die Aufgabenzeit, die nach Abzug der Help-, Search- 
und Snag-Time resultiert. 
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(4) 



Produktive Zeitspanne = 



Zeitdauer der Aufgabe - Help Time - Search Time - Snag Time 
Zeitdauer der Aufgabe 



Die Lernrate soll den Lemeffekt eines Benutzer mit einer bestimmten Applikation in 
einem spezifischen Kontext angeben. Nach der Performance-Measurement-Methode 
kann die Lernrate auf zweierlei Art gemessen werden - erstens als Veränderung der 
individuellen Effizienz-Kennzahlen oder zweitens als Verhältnis der individuellen 
Benutzer-Effizienz zur Effizienz eines Experten. Für den ersten Fall ist es notwendig, 
dass derselbe Benutzer den Usability-Test wiederholt, d.h. er löst identische 
Referenzaufgaben unter identischen Umweltbedingungen mit derselben Applikation. 



In der Perform ance-Measurement-Methode wird die Lernrate als relative User- 
Effizienz in Bezug auf die Experten-Effizienz gemessen. Diese Berechnungsform 
stützt sich auf die Annahme, dass die Effizienz eines ausgewählten Benutzers im 
Verhältnis zu einem Experten einen Indikator für die Position auf der Lemkurve, die 
der Benutzer erreicht hat, repräsentiert. 



(5) 



Relative User Effizienz = 



User Effizienz 
Experten Effizienz 



Auch diese Kennzahl suggeriert eine Objektivität, die nicht gegeben ist, da sie von der 
Effizienz-Kennzahl abgeleitet wird und somit stark von der subjektiven Einschätzung 
des Evaluators abhängt. 

Die kognitive Arbeitsbelastung misst die mentale Belastung während der Aufgaben- 
erfüllung. Sie kann sowohl subjektiv als auch objektiv gemessen werden. Sinnvoll ist 
die Berechnung in Anwendungsfällen starker psychischer Belastung oder hoher 
Sicherheitsrisiken. Objektive Messverfahren stützen sich ähnlich der Werbewirkungs- 
forschung auf apparative Messverfahren. Die Perform ance-Measurement-Methode 
verwertet die Pulsrate und die Atmungsfrequenz der Testpersonen als Indikatoren für 
die kognitive Arbeitsbelastung. Die Pulsrate und die Atmung werden aber auch durch 
andere Faktoren wie Stress oder rasche Bewegungen beeinflusst. Die Testsituation mit 
Videokamera und Elektroden am Körper allein stellt sicherlich für viele Testpersonen 
eine Stresssituation dar. 



Subjektive Messverfahren stellen eine billigere und einfacher anzuwendende Variante 
zur Messung der kognitiven Arbeitsbelastung dar. Die Perform ance-Measurement- 
Methode setzt zwei Messinstrumente ein: 

• den Subjective Mental Effort Questionnaire (SMEQ) 

• den Task Load Index (TLX) 

SMEQ wurde von der Universität in Groningen und der Technischen Universität von 
Delft entwickelt und besteht aus einer einzigen Skala, deren Reliabilität und Validität 
in Feldstudien bestätigt werden konnte (vgl. ZlJLSTRA, 1993; zit. nach Bevan, 1995, 
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130). Der Task Load Index (TLX) ist ein multidimensionales Messinstrument, welches 
von der NASA entwickelt wurde und ein international anerkanntes Messinstrument für 
die kognitive Arbeitsbelastung darstellt (NASA-Ames RESEARCH CENTER, 1986; zit. 
nach Bevan, 1995, 130). 

Die besprochenen Kennzahlen können sowohl individuell als auch als 
Durchschnittswerte für homogene Nutzergruppen berechnet werden. Usability-Tests 
mit 10 Testpersonen bezeichnen Bevan und Macleod (1994, 140) vor allem aus 
Zeit- und Kostengründen als ausreichend. Die verfügbaren MUSiC-Kennzahlen 
müssen nicht für jede Usability-Messung herangezogen werden. Welche Kennzahlen 
berechnet werden und in welchem Umfang hängt von den Untemehmenszielen und 
den verfügbaren Ressourcen ab (vgl. Bevan und Macleod, 1994, 141). 

8.3.3 Software-Usability-Measurement-Methode 

Zur Messung der Benutzer-Zufriedenheit entwickelte die Universität von College Cork 
im Zuge des MU SiC-Proj ektes das „Software Usability Measurement Inventory 
(SUMI)“ (vgl. Kirakowski et al, 1992; zit. nach Bevan und Macleod, 1994, 142). 
SUMI ist ein multidimensionales Messinstrument, welches mindestens 10 
Testpersonen benötigt, um aussagekräftige Ergebnisse zu bekommen. 

Ausgewählte Items lauten (vgl. Bevan und Macleod, 1994, 144): 

• Using this Software is frastrating 

• Leaming how to use new functions is difficult 

• This Software responds too slowly to inputs 

• I would not like to use this Software everyday 



Bezüglich des theoretischen Modellierungsrahmens der Zufriedenheit ist SUMI am 
ehesten der Attributionstheorie der Zufriedenheitsforschung zuzuordnen (siehe Kap. 
8.2, S. 181). Die Attributionstheorie geht normalerweise von einer Kaufsituation aus, 
aber umgelegt auf die Computemutzung besagt sie, dass die User nach Gründen für 
den Erfolg bzw. Misserfolg ihrer Computemutzung suchen und die Ursachen anhand 
eines mehrdimensionalen Schemas einordnen. Die Zufriedenheit nach der 
Computemutzung hängt von den ermittelten Ursachen ab. SUMI ist ein mehrdimen- 
sionales Instrument, welches fünf Dimensionen zur Messung der Zufriedenheit des 
Benutzers und der wahrgenommenen Softwarequalität verwendet (vgl. Kirakowski, 
2002 ): 

• Effizienz 

• Affekt 

• Hilfe 

• Kontrolle 

• Lernfähigkeit 
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Die Dimension Effizienz misst das subjektive Gefühl des Benutzers über den Grad der 
Unterstützung der Applikation zur Aufgabenerfüllung. Die Dimension Affekt misst die 
emotionale Reaktion auf die Applikation, man könnte sie auch als Sympathie 
bezeichnen. Die Dimension Hilfe gibt an, wie sehr eine Applikation selbsterklärend ist. 
Weiters beurteilt diese Dimension die Qualität der Hilfestellungen innerhalb der 
Applikation und die beigefugte Dokumentation. 

Die Kontrolldimension informiert darüber, ob der Benutzer das Gefühl hat, die 
Applikation im Zuge der Aufgabenerfüllung zu kontrollieren oder ob er sich im 
Gegenteil von der Applikation kontrolliert fühlt. Die Lernfähigkeit operationalisiert 
das Vertrautwerden mit der Applikation und wie sehr der Benutzer glaubt, neue 
Funktionen erlernen zu können. 

Die Reliabilität und Validität von SUMI wurde in einer Reihe von Untersuchungen 
bestätigt (vgl. KlRAKOWSKl, 2002). Zwei Nachteile weist das Messinstrument jedoch 
auf: Erstens kann die Beantwortung der 50 Items nach einer längeren Video-Usability- 
Messung bei den Probanden zur Verweigerung oder Unmut bezüglich der Länge des 
Fragebogens führen. Zweitens ist das Messinstrument nicht kostenlos verwendbar. Die 
einmalige Anwendung des Messinstruments kostet samt Anleitung zur analytischen 
Auswertung rund 1.700 Euro. 

Es existiert jedoch auch eine kostengünstige Variante, die von Brooke (2000) 
entwickelte „System Usability Scale (SUS)“. Das Messinstrument korreliert mit den 
Ergebnissen von SUMI und die Reliabilität dieser Skala liegt bei 0,85 (vgl. 
KlRAKOWSKl, 2002). Der große Vorteil dieses Messinstruments ist, dass es lediglich 
aus 10 Items besteht und sicherlich nicht zu hohen Verweigerungsraten unter den 
Testpersonen führt. 



8.3.4 Kritische Würdigung des Quality-of-Use-Modells 

Die Verwendung des ISO-924 1 -Standards zur Definition der Performance-Kennzahlen 
ist ein sinnvoller Ansatz für die komparative Evaluation. Das Modell der Quality-of- 
Use hat ohne Zweifel einen beträchtlichen konzeptionellen Wert. Besonders die 
explizite Berücksichtigung des Nutzungskontextes und die Betonung seiner Bedeutung 
sind ein Verdienst des Quality-of-Use-Modells. 

Der Hauptkritikpunkt wurde bereits genannt, nämlich dass die Effektivitäts- und 
Effizienzkennzahlen durch den interpretativen Spielraum des Evaluators eine gewisse 
Pseudo-Objektivität suggerieren, der man sich durchaus bewusst sein sollte. „The 
major observed source of weakness at present is the dependence on informal metrics 
that cannot be used to give an objective measurement in comparison with a 
measurement that can be used to demonstrate the undoubted achievements of these 
projects ...” (KlRAKOWSKl und MELCHIOR, 1998). Praktische Hinweise zur 
Verbesserung der Usability können dennoch mit der Performance-Measurement- 
Methode abgeleitet werden, vor allem durch den Einsatz von Videoaufzeichnungen. 
Vom Standpunkt der Scientific Community ist es bedauerlich, dass die meisten 
Methoden des MUSiC -Projektes kommerzialisiert wurden und so der wissenschaft- 
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liehen Forschung nur mehr eingeschränkt zur Verfügung stehen. Dies trifft für die 
Videoauswertungssoftware DRUM ebenso zu wie für SUMI, das Software -Usability- 
Measurement-Instrument zur Messung der Zufriedenheit der Benutzer. Somit sind 
diese Verfahren nicht zu den Low-Cost- Varianten der Usability-Messungen zu zählen. 
Als Ausweichmöglichkeit bietet sich die System-Usability-Seale von Brooke (2000) 
an. Bezüglich der Videoauswertungssoftware DRUM ist anzumerken» dass diese auch 
nicht mehr weiterentwickelt wird und auf einer veralteten technologischen Plattform 
beruht. 

Nützliche methodische Werkzeuge sind sicherlich die Usability-Kontext- Analyse und 
die Zufriedenheitsmessung mithilfe der System-Usability-Seale. Eine theoretische 
Usability-Kontext- Analyse über den Nutzungskontext der virtuellen Teamarbeit wurde 
bereits vorgenommen (siehe 6. Kap., S. 111). Diese lieferte wichtige Hinweise für die 
Usability-Evaluation einer E-Collaborationsplattform im 10. Kapitel. 

8.4 Der WebScore- Ansatz 

Im Unterschied zu dem vorangegangenen Qual ity - o f-Us e -Mo del 1 , welches für ein 
breites Spektrum an Applikationen konzipiert wurde, fokussiert der WebScore- Ansatz 
rein auf ITe^-Applikationen. Streng genommen repräsentiert WebScore einen 
integrierten Methodenansatz zur mehrdimensionalen Evaluation von Web- 
Applikationen. Er stützt sich aber zu diesem Zwecke auf das WebScore- 
Referenzmodell, welches einen „... ganzheitlichen Rahmen für Konzeption, Design 
und Evaluation einer Web- Applikation bietet“ (BULLINGER et al., 2002, 9). Der 
Methodenansatz wurde vom Frauenhofer Institut für Arbeitswirtschaft und 
Organisation konzipiert und wird kontinuierlich weiterentwickelt. 

8.4.1 Das WebSeore-Referenzmodell 

Das WebSeore-Referenzmodell nach BULLINGER et al. (2002, 9ff.) kann sowohl für 
Design als auch Evaluation von Web- Applikationen herangezogen werden. Der 
Designbereich umfasst sämtliche Teile, die für die Entwicklung einer Web- 
Applikation zu berücksichtigen sind und beinhaltet vier Bereiche: 

1 . Zweck und Strategie 

2. Content und Funktionalität 

3. Navigation und Interaktion 

4. Mediendesign und Präsentation 

Die Dimension Zweck & Strategie steht für die Zielsetzung einer Applikation. In der 
Usability-F orschung ist die Beurteilung der Angemessenheit einer Applikation (i.e. 
Suitability) seit jeher nur möglich, wenn die Ziele des Benutzers bekannt sind. Bei 
Web- Applikationen kommt ein neuer Aspekt hinzu - die Ziele des Informations- 
lieferanten. Die neue ISO-Norm 14915 für multimediale Applikationen trägt diesem 
Umstand Rechnung und berücksichtigt die Angemessenheit der Applikation für das 
Kommunikationsziel des Informationslieferanten (vgl. BULLINGER et al., 2002, 10). 
Logische Schlussfolgerung für das Design von Web-Applikationen ist, dass sowohl 
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die Ziele potenzieller Nutzer als auch die Zielsetzung des Betreibers und die 
angestrebten Zielgruppen vor Beginn der Gestaltung und Entwicklung bekannt sein 
sollten. Methoden zur Erhebung der Ziele wären Fokusgruppen, Aufgabenanalysen, 
schriftliche und mündliche Befragungen usw. So gesehen kommt dem Kriterium 
Zweck & Strategie eine Sonderstellung innerhalb des Referenzmodells zu, weil seine 
Hauptaufgabe in der Informationsbeschafftmg vor Programmierung einer Web- 
Applikation liegt. Natürlich könnte man Benutzer danach fragen, wie geeignet ihnen 
eine Web- Applikation zur Erfüllung bestimmter Aufgaben erscheint; diese Frage kann 
aber ohne weiteres bei Evaluierung des Inhalts, der Navigation und so fort in Bezug 
auf diese Bereich gestellt werden. 

Innerhalb des Bereichs Content & Funktionalität haben die Entwickler einer Web- 
Applikation unter anderem folgende Fragen zu beantworten. „Wie stellen wir die 
Aktualität der Informationen sicher?“, „Wo liegen die Hauptinformationsquellen und 
wie sieht es mit den Nutzungsrechten aus?“ oder „Wie kann die laufenden Pflege des 
Contents sichergestellt werden und wer erhält Zugangsrechte zum Contentmanage- 
ment?“ usw. 

Die Navigation & Interaktion konfrontiert die Entwickler mit Fragen der Navigations- 
struktur, der Nutzerführung, der Konsistenz der Navigationselemente oder der 
Personalisierung einer Web-Applikation. 

Die vierte Dimension Mediendesign Sc Präsentation betrifft das Webdesign im 
engeren Sinne. Hier müssen Entscheidungen über die Lesbarkeit, die Typografie, die 
Wahl der Farben oder den Umfang der dynamischen, multimedialen Elemente 
getroffen werden. 

Dem Designkomplex gegenübergestellt ist der Evaluationsbereich (i.e. die „Kriterien- 
domäne“, siehe Abbildung 49). Dieser unterscheidet zwischen individuellen und 
sozioökonomischen Faktoren, die einen Rahmen für die Auswahl der adäquaten 
Usability-Methoden bilden. Grafisch stellt sich das WebScore-Referenzmodell 
folgendermaßen dar: 
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Abbildung 49: Das WebScore-Modell 

Quelle: BULLINGER et al. (2002, 9) 
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Das Referenzmodell basiert wie das Quality-of-Use-Modell auf der Annahme, dass es 
einen wechselseitigen Einfluss zwischen Applikation , Benutzer und Nutzungskontext 
gibt. Innerhalb des WebScore-Modells entspricht die Designdomäne der Applikation, 
die individuellen Faktoren dem Benutzer und die sozioökonomischen Faktoren dem 
Nutzungskontext des Quality-of-Use-Modells. 

Im Bereich der Perzeption und Kognition steht die Analyse von Wahmehmungs-, Auf- 
merksamkeits-, Denk- und Problemlösungsprozessen im Vordergrund (vgl. 
BULLINGER et al., 2002, 9). Methodisch gelangen Blickaufzeichnungs-, Video-, 
Logfile-Analysen und fragebogengestützte Verfahren zur Anwendung. 

Der emotionale Appeal von Web-Applikationen ist im B2C-Bereich von 
entscheidender Bedeutung, sollte aber auch zur Motivation der Benutzer im B2B- 
Bereich bei Intranetportalen oder E-Collaborationsplattformen nicht außer Acht ge- 
lassen werden. „Fragen wie ‘Ist die Gestaltung der Website ästhetisch ansprechend? 5 
oder ‘Lädt die Website zur Interaktion ein? 5 sind mithilfe aussagekräftiger Be- 
wertungsverfahren zu beantworten (BULLINGER et al., 2002, 9). 

Eng verknüpft mit dem emotionalen Aspekt einer Web-Applikation sind die Werte und 
Einstellungen potenzieller Benutzer. Beispielhafte Fragen wären „Erweckt die Marke 
Vertrauen?“, „Glaube ich, dass die Site verlässliche Software zum Download 
bereithält?“ (BULLINGER et al., 2002, 9). Methodisch kommen fragebogengestützte 
Verfahren zur Anwendung. Die Bezeichnungen „Emotion & Motivation“ oder 
„Einstellungen und Werte“ umfassen nicht ausschließlich diese zwei Konstruktpaare. 
Sie stehen stellvertretend für eine Reihe von Konstrukten wie die Zufriedenheit der 
Benutzer oder hedonische Aspekte einer Website, wie das ästhetisches Empfinden des 
Benutzers gemessen wird (vgl. BULLINGER et al., 2002, 10). Weitere vom WebScore- 
Ansatz berücksichtigte Konstrukte wären die wahrgenommene Neuartigkeit, der 
Innovationsgrad oder die Originalität einer Anwendung. 

Bei den sozioökonomischen Faktoren kann die Wechselwirkung mit wirtschaftlichen 
Bereichen wie z.B. Businessmodelle oder Return on Investment untersucht werden. Im 
Falle des Collaborative Commerce, der über Abteilungs- und Untemehmensgrenzen 
hinweg stattfindet, könnten Auswirkungen auf organisationale Strukturen und 
Prozesse untersucht werden. Für den Anwendungsfall der B2C- oder der C2C 65 -Web- 
Applikationen kommen gesellschaftliche oder kulturelle Auswirkungen in Betracht. So 
hat z.B. Ebay (www.ebay.com) sowohl das Kommunikationsverhalten als auch das 
geographische Wirkungsgebiet von Sammlern entscheidend verändert. 

Speziell zur Messung der Erlebnisdimension von Web- Applikationen wurde vom 
Frauenhofer Institut für Arbeitsorganisation ein „Eindrucksdifferential“ zur Beur- 
teilung der ,3edienqualität“ von Websites entwickelt (BULLINGER et al., 2002, 10; 
siehe Abbildung 50). Das semantische Differential besteht aus siebenstufigen Skalen 
mit gegensätzlichen Wertepaaren, die die subjektive Einschätzung der Bedienqualität 
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erheben. Während der Usability-Messung wird dem Probanden nach Verwendung der 
Web- Applikation das Messinstrument vorgelegt, um eine spontane, emotionale 
Reaktion auf den Stimulus „Web- Applikation“ zu erhalten. Die drei Grunddimen- 
sionen wurden mithilfe einer Faktorenanalyse ermittelt und messen die wahr- 
genommene „Qualität einer Web- Applikation“ (BULLINGER et al., 2002, 10) und 
ermöglichen den Vergleich mehrerer Web- Applikationen. Die erste Dimension, die 
Attraktivität beinhaltet sowohl Eigenschaften bezüglich des äußeren Erscheinungs- 
bildes der Web-Applikation wie anziehend-abstoßend als auch die subjektiv 
wahrgenommene „Modernität oder Besonderheit der Applikation“ (BULLINGER et al., 
2002 , 10 ). 
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eindrucksvoll <^ j j ^> nichtssagend 

modern veraltet 
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Abbildung 50: Faktoren zur Erfassung der Bedienqualität von Webapplikationen 

Quelle: Bullinger et al. (2002, 1 1) 



Der zweite Faktor misst die wahrgenommene ergonomische Qualität und bezieht sich 
auf die Einfachheit und oder Übersichtlichkeit einer Anwendung. Der dritte Faktor 
bezieht sich auf das Vertrauen , welches der Benutzer der Web- Applikation zuschreibt. 
Dieses wird über Eigenschaften wie Seriosität oder Sicherheit operationalisiert. 

Dieses Messinstrument ist von nicht zu unterschätzendem Wert, ist es doch speziell für 
den Fall der Web- Applikationen entwickelt worden, aber dennoch so weit verall- 
gemeinert, dass „es die gemeinsamen Beurteilungsdimensionen von verschieden- 
artigen Webanwendungen erfassen kann und diese somit vergleichbar macht“ 
(Bullinger et al., 2002, 11). In Verbindung mit anderen Usability-Methoden wie 
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Videoaufzeichnung oder Blickaufzeichnung, die das beobachtbare Verhalten erheben, 
ergänzt dieses Messinstrument die Daten um die Erlebnisdimension der Testpersonen 
und liefert in Summe ein komplettes Bild der Beurteilung einer Web- Applikation. 



8.4.2 Die WebScore-Methodologie 

In Zusammenhang mit dem WebScore-Modell ist die WebScore-Methodologie zu 
sehen, deren Wert in der strukturierten und umfassenden Darstellung der verfügbaren 
Usability-Methoden liegt. Strukturgebend wirkt der WebScore-Ansatz durch die 
Einbeziehung der vier Kriterien „Zweck & Strategie 44 , „Content & Funktionalität 44 , 
„Navigation & Interaktion 44 und „Mediendesign & Präsentation 44 (siehe Tabelle 24). 

Wie Tabelle 24 (S. 203; vgl. BULLINGER et al., 2002, 10) zu entnehmen ist, handelt es 
sich bei der WebScore-Methodologie um ein nach Evaluations- und Designkriterien 
strukturiertes Methodenspektrum, welches von checklistengestützten Experten- 
heuristiken, Fokusgruppen, Szenariotechniken bis zu videogestützten Usability-Tests 
reicht. Erneut ist daraufhinzuweisen, dass in Abhängigkeit von Untersuchungsziel und 
-ressourcen sowohl die zu messenden Indikatoren als auch die Methoden ausgewählt 
werden sollten. Optimalerweise sollte bei Evaluationen eine Kombination von 
verschiedenen Methoden (z.B. Beobachtung und Befragung), die Beobachtungsdaten 
mit subjektiven Einschätzungen der Benutzer vereint, angestrebt werden. Eine solche 
Vorgehensweise fuhrt zu einer maximalen Identifikation von Usability-Defekten 
(siehe Kap. 7.5, S. 169) und bewirkt eine möglichst kohärente Gesamtbeurteilung 
einer Web- Applikation (vgl. BULLINGER et al., 2002, 1 1). 

Neben der formativen Evaluation eignet sich das WebScore-Modell auch für den 
Einsatz zur komparativen Evaluation. Für diesen Anwendungsfall werden die 
jeweiligen Ergebnisse der angewendeten Usability-Methoden auf den vier 
Dimensionen des Designbereichs aufgetragen. Maximal kann der Versuchsleiter 25 
Punkte pro Dimension vergeben (siehe Abbildung 51). 25 Punkte entsprächen einer 
idealen Umsetzung der Usability-Kriterien. Die Vergabe der 25 Punkte ist jedoch von 
impliziten Bewertungsschemata des Versuchsleiters abhängig. 
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Tabelle 24: WebScore Methodenspektrum 
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Im Zuge der komparativen Evaluation können sowohl die subjektiven Befragungs- 
ergebnisse als auch die Beobachtungsdaten in die Bewertung der Web-Applikationen 
einfließen. Die Visualisierung der Ergebnisse wie in Abbildung 51 liefert eine über- 
sichtliche Darstellung der Stärken und Schwächen der Applikation. 




Media Design und 
Präsentation 



Abbildung 51: Evaluation gemäß WebScore-Modell 

Quelle: Bullinger et al. (2002, 12) 



8.4.3 Kritische Würdigung des WebScore-Ansatzes 

Aus Sicht der Entwicklung und Beurteilung von Web- Applikationen ist der große 
Vorteil des WebScore-Referenzmodells, dass es exakt für Web- Applikationen 
konzipiert wurde. BULLINGER et al. (2002, 12) postulieren, dass eine „... ganzheitliche 
Betrachtungsweise effektiver Mensch-Technik-Interaktionen ... ebenso emotionale und 
motivationale Aspekte [wie objektiv beobachtbare Sachverhalte; Ergänzung des 
Verf.], die die Ablehnung oder Annahme einer Technologie mitbestimmen“, umfassen 
sollte. Diesem ganzheitlichen Zugang wird das WebScore-Referenzmodell sowohl für 
die Evaluationsebene wie die Designebene sicherlich gerecht. 

Prinzipiell empfehlen BULLINGER et al. (2002, 9), jede einzelne „Gestaltungs- 
dimension“ (Zweck und Strategie, Content und Funktionalität usw.) im Hinblick auf 
die sechs Kriterienbereiche (Gesellschaft & Kultur“, „Perzeption & Kognition“ etc., 
siehe Abbildung 49) zu evaluieren. 

Diese Empfehlung würde bei getreuer Umsetzung zu extrem aufwendigen Evalua- 
tionen führen. BULLINGER et al. (2002) schränken jedoch selbst ein, dass „die Evalua- 
tion je nach Situation und Tragweite der Designentscheidungen unterschiedlich 
aufwendig gehalten werden“ kann. Ein weiterer Grund für die Reduktion des Analyse- 
aufwands ist, dass die sozioökonomischen Faktoren zwar einen Einfluss auf die 
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Wahrnehmung und Beurteilung der Web- Applikation haben, sich aber dem 
Gestaltungseinfluss der Unternehmen in aller Regel entziehen (vgl. BULLINGER et al., 
2002, 10). Eine adäquate Berücksichtung der sozioökonomischen Faktoren könnte in 
diesem Sinne durch Erhebung und Beschreibung im Zuge einer Usability-Kontext- 
Analyse erfolgen (siehe Kap. 8.3.1, S. 190). 

Folglich ist ein nicht unwesentlicher Vorteil des WebScore-Ansatzes im Vergleich zu 
den bisher besprochenen Modellen, dass er größtmögliche Flexibilität in der Wahl der 
Untersuchungsmethode mit einer klaren Vorgabe der zu beurteilenden Inhalte (siehe 
Zweck & Strategie, Content & Funktionalität usw.) vereint. Abhängig vom verfügba- 
ren Budget und Zeitrahmen können auf diesem Wege maßgeschneiderte Usability- 
Messungen durchgeführt werden. 

Positiv hervorzuheben ist, dass im Zuge der WebScore-Forschung ein Instrument zur 
Messung der emotionalen Qualität von Webapplikationen entwickelt wurde, das Ein- 
drucksdifferenzial zur Beurteilung der „Bedienqualität“ von Websites. Dieses kann 
ohne viel Aufwand mit anderen Messmethoden kombiniert werden. 

Die WebScore-Methodologie bietet einen flexiblen Rahmen, innerhalb dessen sich die 
bisher besprochenen Methoden ohne weiteres eingliedem lassen. Die Kennzahlen der 
Performance-Measurement-Methode eignen sich beispielsweise zur Beurteilung der 
Navigation & Interaktion, das Zufriedenheitskonstrukt ist zur Beurteilung aller vier 
Designdomänen zu gebrauchen (siehe auch Tabelle 24, S. 203). 

In der Usability-Praxis wird man für die Evaluation von Web- Applikationen die vier 
Gestaltungsdimensionen (Zweck, Content, Navigation und Mediendesign) als Grund- 
lage der Bewertung heranziehen und je nachdem um welchen Typ von Web- Applika- 
tion es sich handelt, die individuellen und sozioökonomischen Faktoren mit unter- 
schiedlicher Gewichtung berücksichtigen. 

Ein Kritikpunkt an der WebScore-Methodologie ist, dass im Zuge der komparativen 
Evaluation die Vergabe der 25 Punkte für die einzelnen Dimensionen nicht objektiv 
nachvollziehbar ist. Ebenso ist es fraglich, ob die vier zu bewertenden Designdomänen 
mit gleicher Gewichtung in die Bewertung einfließen oder ob aus Sicht der Benutzer 
dem Content vielleicht mehr Gewicht zukommen sollte als dem Mediendesign? Hier 
könnte der Analytische Hierarchieprozess (AHP) in Kombination mit dem WebScore- 
Modell Abhilfe schaffen (Näheres dazu im folgenden Kapitel). 

Zusammenfassend ist im Hinblick auf die eingangs formulierten Kriterien (Eignung 
zur komparativen Evaluation und „Low-Cost“-Usability-Messung, siehe S. 175) 
festzustellen, dass sich mit Einschränkungen alle besprochenen Evaluationsmodelle 
für die komparative Evaluation eignen. Das TTF-Modell ist eindeutig der Grundlagen- 
forschung zuzuordnen und müsste stark modifiziert werden, um für heutige Anwen- 
dungen geeignet zu sein. Die Kundenzufriedenheitsmodelle eignen sich ohne weiteres 
für die komparative Evaluation, sollten aber, um dem ganzheitlichen Anspruch der 
Usability-Forschung gerecht zu werden, auf jeden Fall mit anderen Indikatoren 
kombiniert erhoben werden. 

Das Quality-of-Use-Modell stellt - in einem konzeptionell theoretischen Sinne - einen 
ersten ganzheitlichen Ansatz, der die Bedeutung des Nutzungskontextes unterstreicht, 
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dar. Als Schwäche ist anzuführen, dass die Indikatoren dieses Modells stark von der 
subjektiven Einschätzung des Evaluators abhängig sind, weshalb die Operationalisie- 
rung dieses Modell neu durchdacht werden sollte. 

Sehr positiv zu beurteilen sind das WebScore-Referenzmodell und das damit 
verbundene Methodenspektrum. Die vier Kriteriendimensionen Zweck & Strategie, 
Content & Funktionalität, Navigation & Interaktion sowie Mediendesign & Präsenta- 
tion bieten einen flexiblen und konsistenten konzeptionellen Rahmen, um passend zur 
jeweiligen Webapplikation spezifische Evaluationsmodelle zu formulieren. Lediglich 
die Vergabe der 25 Punkte auf die zu beurteilenden Applikationen ist verbesserungs- 
bedürftig. Ein Usability- Selbstverständnis, welches den Benutzer ins Zentrum aller 
Überlegungen stellt, sollte diesen auch dazu ermächtigen, eine komparative Beurtei- 
lung der Applikationen selbstständig durchzufuhren. 

Um auf einer theoretischen Ebene die Usability-F orschung weiter zu entwickeln, ist 
eine Synthese des Quality-of-Use-Modells und des W ebScore-Referenzmodells anzu- 
streben. Auf der methodischen Ebene ist ein Ersatz der auf subjektiven Einschätzun- 
gen des Evaluators beruhenden Kennzahlen (siehe Performance Measurement und 25 
Punkte Skala des WebScore Modells) durch eine nachvollziehbare und benutzer- 
zentrierte Methode anzustreben. Das Potenzial dazu hat der Analytische Hierarchie- 
prozess, der Gegenstand des nachfolgenden Kapitels ist. 
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9 Der Analytische Hierarchieprozess - Modellbasis und 
Auswertungsmethode 

Das vorliegende Kapitel ist nach folgenden Gesichtspunkten strukturiert. Zuerst erfolgt 
eine kurze Beschreibung des AHP bezüglich seiner Anwendungsmöglichkeiten und 
Grundprinzipien. Anschließend wird ein allgemeines Ablaufschema für die Anwen- 
dung des AHP präsentiert und zum Abschluss des Kapitels erfolgt die Begründung, 
warum der AHP ein für die Usability-Messung geeignetes Instrument ist mitsamt einer 
kritischen Würdigung der Methode. Auf die mathematischen Grundlagen und Details 
der Anwendung des AHP wie z.B. die Prioritätenschätzung oder die Eigenvektor- 
berechnung wird innerhalb dieses Kapitels nicht näher eingegangen, sondern auf 
weiterführende Literatur verwiesen (vgl. Meixner und Haas, 2001, 135ff.; 
SCHNEEWEIß, 1991; Saaty, 1980; Weber, 1995). 



9.1 Anwendungsbereiche des AHP 

Der Analytische Hierarchieprozess (AHP) ist eine Methode zur Strukturierung und 
Lösung komplexer Entscheidungsprobleme, die in den 1970er- Jahren des vergangenen 
Jahrhunderts von dem Mathematiker Thomas L. Saaty in Amerika entwickelt wurde 
(vgl. Saaty, 1980). Seither fand die Methode vor allem im amerikanischen und 
asiatischen Raum sowohl in Wissenschaft als auch Praxis große Verbreitung. Die 
Anwendungsgebiete reichen von betriebswirtschaftlichen Fragestellungen wie Stand- 
ortentscheidungen, Ressourcenallokation, Kosten-Nutzen-Risiko- Analysen von Inves- 
titionsvorhaben, Selektion von Neuproduktentwicklungen (vgl. Calantone et al., 
1999), Stärken- Schwächen- Analysen (vgl. KURTTILA et al., 2000) zu makroöko- 
nomischen, medizinischen, militärischen oder politischen Fragestellungen wie Kon- 
fliktanalysen oder die Prognose von Wahlausgängen (vgl. Meixner und Haas, 2002a, 
84ff.). Goldern et al. (1989) identifizierten mehr als 150 Publikationen in 29 unter- 
schiedlichen Anwendungsbereichen, die den AHP zur Analyse von Entscheidungs- 
problemen einsetzten. Auch für Entscheidungsprobleme innerhalb der Agrar- und 
Emährungswirtschaft wurde und wird der AHP laufend angewendet (vgl. Haas et al., 
1999; Haas et al., 2003; Meixner et al., 2001; Meixner und Haas, 2002b; Schiebel 
et al., 2000). 

Die zahlreichen Anwendungsmöglichkeiten des AHP haben zu Sammlungen von Ent- 
scheidungsmodellen geführt, die umfangreichste Sammlung stammt von Saaty und 
FORMAN (1996) und beinhaltet mehr als hundert Entscheidungsmodelle, für den 
Marketingbereich ist die Sammlung von Dyer at al. (1988) empfehlenswert, das 
einzige deutschsprachige Buch zum AHP stammt von Meixner und Haas (2002a). 
Wie Meixner und Haas (2002a, 33ff.) zeigen konnten, erfüllt der AHP sowohl die 
Anforderungen der präskriptiven Entscheidungstheorie, indem er bezüglich Ablauf 
und Strukturierung des Entscheidungsmodells den Vorgaben des idealtypischen 
Entscheidungsprozesses folgt, als auch der deskriptiven Entscheidungstheorie, indem 
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er an das tatsächliche Entscheidungsverhalten von Entscheidungsträgem flexibel adap- 
tierbar ist, sowie die geforderte Transparenz und einfache Handhabung erfüllt. 

Eine komparative Bewertung von unterschiedlichen Methoden zur Evaluation von 
Forschungs- und Entwicklungsprojekten beurteilte den AHP sehr positiv und 
bewertete diesen mit knappen Abstand als die zweitbeste von sechs Methoden (vgl. 
POH et al., 2001). „The AHP is capable of handling multiple objectives for R&D 
projects and decomposing the problem into a multilevel structure or hierarehy. Its data 
requirement is minimal and both qualitative and quantitative data can be considered 
and compared simultaneously in the model” (POH et al., 2001, 72). Die simultane 
Berücksichtigung qualitativer und quantitativer Daten ist sicherlich einer der stärksten 
Vorzüge des AHP. Die nachstehende Abbildung fasst die Vorzüge des AHP als 
innovativen Zugang zu Entscheidungsfindung und Problemlösung zusammen. 



Einheit: 

Der AHP ist ein einziges, leicht 
verständliches und flexibles Modell zur 
Lösung einer Vielzahl unstrukturierter 

„ .... Probleme 

Prozesswiederholung: 

Der AHP ermöglicht es dem Anwender, die 
Probfemdefinition zu verfeinern und die 
Beurteilungen und das Problemverständnis 
durch Wiederholung zu verbessern 



Komplexität: 

Der AHP integriert deduktive 
Vorgehensweise und 
Systemansatz zur Lösung 
komplexer Probleme 



Beurteilung und Konsens: 

Beim AHP besteht keine Notwendigkeit 
stets einen Konsens zu erreichen, 
sondern verdichtet ein repräsentatives 
Ergebnis aus emer Reihe von 
Beurteilungen 



Kompromisse: 

Der AHP brücksiehtigt die relative 
Wichtigkeit von Faktoren eines 
Systems und erlaubt dadurch die 
Auswahl der besten Alternative 
auf Basis der Ziele der Beurteiler 




Interdependenz: 

Der AHP kann mit der 
Interdependenz von 
Systemelementen umgehen 
und besteht nicht auf 
lineare Denkmuster 



Hierarchische Struktur: 
Der AHP berücksichtigt die 
natürliche kognitive Tendenz, 
Elemente in Kategorien zu 
ordnen und ähnliche Elemente 
auf jeder Hierarchieebene zu 
gruppieren 



Synthese: 

Der AHP führt zu einer generellen 
Schätzung der Wünschbarkeit 
einer jeden Alternative 



Messung: 

Der AHP liefert eine Skala 
zur Messung immaterieller 
Dinge und eine Methode zur 
Ermittlung von Prioritäten 

Konsistenz: 

Der AHP berücksichtigt die logische 
Konsistenz von Beurteilungen, die 
zur Ermittlung der Prioritäten 
verwendet werden 



Abbildung 52: Vorzüge des Analytischen Hierarchieprozesses 

Quelle: SAATY (1995) 
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9.2 Grundzüge und Ablauf des AHP 



Die Bezeichnung „Analytischer Hierarchieprozess“ weist bereits auf wesentliche 
Merkmale des AHP hin. Der AHP folgt demnach einem vorgegebenem prozessualen 
Ablauf, der komplexe Entscheidungssituationen in die Grundkomponenten Oberziel, 
Kriterien, Subkriterien und Alternativen zerlegt (i.e. analysiert), diese in einer hierar- 
chischen Struktur ordnet und schließlich durch Paarvergleiche einer Bewertung 
zufuhrt. Damit dieser Prozess stattfinden kann, ist die Erfüllung der folgenden Axiome 
notwendig (vgl. Harker, 1989, 14f.): 

1. Axiom: Der Anwender des AHP kann zwei Elemente i und j in Form eines 
paarweisen Vergleiches a^ sinnvoll miteinander in Beziehung setzen. Der paarweise 
Vergleich erfolgt im Hinblick auf ein spezifisches Kriterium b, welches Teil eines 
Kriteriensatzes B ist, auf Basis einer eigenen metrischen Skala. Diese Skala ist 
reziprok, weshalb gilt: 

1 

a « = rr 

j* 

ajj Paarvergleiche 

2. Axiom: Der Anwender bewertet ein Element der Hierarchie niemals unendlich viel 
besser als ein anderes Hierarchieelement im Hinblick auf ein Kriterium b e B. Es gilt 
also: 

a ij *°o 

3. Axiom: Ein Entscheidungsproblem kann durch ein hierarchisches 

Entscheidungsmodell dargestellt werden. 

4. Axiom: Das hierarchische Entscheidungsmodell beinhaltet alle Kriterien und 
Alternativen, die einen Einfluss auf die Entscheidungssituation haben. Mit anderen 
Worten, es werden alle Faktoren, die aus der Sicht des Anwenders zur Problemlösung 
wichtig sind, in Form von Kriterien oder Alternativen innerhalb der Hierarchie 
berücksichtigt. Die Bewertung der Hierarchieelemente spiegelt die Prioritäten des 
Anwenders wider. 

Für den Fall, dass Entscheidungsprobleme auftreten, die eines dieser Axiome 
verletzen, wie z.B. dass nicht alle Kriterien sinnvoll miteinander in Beziehung gesetzt 
werden können, ist die Anwendung des AHP nicht möglich. 

Das vierte Axiom weist auf die jedem Entscheidungsprozess innewohnende Subjek- 
tivität hin. Die Lösung eines Entscheidungsproblems ist immer nur „optimal“ in Bezug 
auf 



209 




• die Zielvorstellungen des Entscheiders 

• die inkludierten Alternativen 

• die subjektive Einschätzungen der Konsequenzen der berücksichtigten Alterna- 
tiven (vgl. Laux, 1998, 59) 

Die Anwendung des AHP führt gemäß dieser Sichtweise zu einer Visualisierung und 
Transparenz der Subjektivität eines Entscheidungsprozesses, und zwar nicht nur des 
individuellen, sondern auch von Teamentscheidungen. Dies ist eine weitere wichtige 
Eigenschaft des AHP, dass er es ermöglicht, individuelle Einzelentscheidungen zu 
einer Gruppenentscheidung zusammenzufassen. 

Abbildung 53 zeigt die allgemeine Form eines AHP-Entscheidungsmodells: 




Abbildung 53: Allgemeine Form eines AHP-Modells 



Oberziel (main goal) 



1. Merkmalsebene 
(Attribut 1 bis h) 



2. Merkmalsebene 
(Subattribut 
1 bis i und 1 bis j) 



n-te Merkmalsebene 



Alternativen 
(Alternativen 1 bis k) 



Das Ober ziel bezeichnet die Lösung eines bestimmten Entscheidungsproblems. Die 
Kriterien bzw. Merkmale auf den untergeordneten Merkmalsebenen repräsentieren 
Subziele, die vom Oberziel abgeleitet wurden. Ein wesentliches Kennzeichen, welches 
den AHP von vielen Methoden unterscheidet, ist, dass sowohl quantitative als auch 
qualitative Informationen in das Entscheidungsmodell einfließen können. Auf der 
untersten Ebene wird das Entscheidungsmodell durch die vorhandenen Alternativen 
komplettiert. Diese Grundstruktur ist in allen AHP-Entscheidungsmodellen zu finden. 
Die Entscheidungsfindung mithilfe des AHP kann allgemein in drei Prozesselemente 
unterteilt werden (vgl. Schiebel, 1986, 21 Off.): 

• Erstellung der Entscheidungshierarchie (auch Prozesshierarchie genannt) 

• Anwendung des AHP im engeren Sinn (Paarvergleiche und Berechnung der 
Prioritäten) 

• Interpretation der Ergebnisse 

Die nachfolgenden Abbildungen visualisieren diese drei Prozesselemente des AHP im 
Detail. 
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Abbildung 54: Prozesselement 1 des AHP 
Quelle: SCHIEBEL (1986, 211) 



Abbildung 54 ist zu entnehmen, dass es sich um einen zweistufigen Prozess handelt. 
Zuerst wird eine theoretische Prozesshierarchie entwickelt, welche anschließend in 
Abstimmung mit dem Entscheider an die konkrete Entscheidungssituation adaptiert 
werden muss. Von Weber (1995) stammt die Empfehlung, dass die Anzahl der 
Hierarchiestufen zwischen 2 bis 3 betragen und die auf einer Hierarchieebene zu 
vergleichenden Merkmale ca. 7 betragen soll. Diese Vorgehensweise - Entwicklung 
des theoretischen Modells und Adaption an die situative Information - wurde in den 
folgenden Fallstudien beibehalten (siehe Kap. 10.2, S. 222 und Kap. 1 1.3, S. 259). Das 
Ergebnis des ,,Structuring 44 -Vorgangs ist das finale AHP-Entscheidungsmodell, 
welches im Prozesselement 2 den Schritt 1 und 2 darstellt (siehe folgende Abbildung) 
- den Beginn des eigentlichen Entscheidungsprozesses. 
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4 

; structuring: 
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Abbildung 55: Prozesselement 2 des AHP 

Quelle: MEIXNER und Haas (2002a, 134) 
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Die Schritte 1 und 2 sind Teil des Prozesselements 1, die Schritte 3 bis 10 bilden den 
eigentlichen Entscheidungsprozess ab. Da die manuelle Berechnung der Prioritäten 
sehr aufwendig wäre (vgl. Meixner und HAAS, 2002a, 140ff.) gibt es Software- 
lösungen, die die Handhabung des AHP wesentlich erleichtern. Die amerikanische 
Firma Expert Choice™ (www.expertchoice.com) entwickelte eine gleichnamige 
Applikation, die sowohl Einzel- als auch Gruppenentscheidungen mittels AHP 
unterstützt. Folglich ist der AHP als Decision Support System zu bezeichnen. 
„Decision Support Systeme sind Software-Umgebungen, die einen Entscheidungs- 
träger vor allem bei schlecht strukturierten Entscheidungssituationen unterstützen 
sollen (Hummeltenberg und Pressmar, 1989, 219). Decision Support Systeme 
bieten eine flexible Modellentwicklung und ermöglichen die Simulation von „what- 
if ‘-Fragestellungen - Anforderungen, die der AHP erfüllt. 

Wie Saaty (1995) betont, handelt es sich um einen dynamischen Entscheidungs- 
prozess, der die Möglichkeit bietet, einmal getroffene Urteile z.B. im Falle zu hoher 
Inkonsistenz zu revidieren. Zunächst sind die Merkmale jeder Ebene durch Paarver- 
gleiche mit allen Elementen derselben Ebene zu bewerten. Zur Bewertung der Merk- 
male und Alternativen bietet der AHP drei Varianten an: 

• die Wichtigkeit 

• die Präferenz 

• die Wahrscheinlichkeit 

Ein AHP-Usability-Modell würde auf den Merkmalsebenen zunächst die Wichtigkeit 
bestimmter Eigenschaften einer Applikation aus Sicht des Benutzers abfragen und auf 
der Altemativenebene die Präferenz der zu beurteilenden Applikationen im Hinblick 
auf ein übergeordnetes Merkmal. Eine Beispielsfrage könnte lautet: Um wie viel 
vorziehens würdiger ist Applikation A im Vergleich zu Applikation B im Hinblick auf 
das Merkmal „Zugriffsgeschwindigkeit“? 

Basierend auf den Paarvergleichen werden Prioritäten, auch Partialgewichte genannt, 
für die Elemente einer Ebene berechnet (Schritte 3 und 5). Nach Konsistenzprüfung 
(Schritte 4 und 6) können alle Prioritäten aller Ebenen zu Gesamtgewichten verdichtet 
werden (Schritt 7). Diese Gesamtgewichte - Synonym „globale Prioritäten“ im Unter- 
schied zu lokalen Prioritäten - stellen unter der Voraussetzung, dass ausreichende 
Gesamtkonsistenz gegeben ist (Schritt 8), die Lösung des Entscheidungsproblems dar. 
Diese sollte anschließend einer Sensitivitätsanalyse unterzogen werden, um die 
Stabilität der berechneten Prioritäten sicherzustellen (Schritt 9). 

Ist ausreichende Stabilität gegeben, dann erfolgt die Beurteilung der Alternativen 
aufgrund der berechneten Prioritäten (Schritt 10). Die Interpretation der Ergebnisse ist 
bereits Teil des Prozesselements 3, welches mit den Durchführungsempfehlungen 
endet (siehe Abbildung 56). 

Ein wichtiger Vorteil, auf den bereits kurz hingewiesen wurde, ist, dass Gruppen- 
entscheidungen mithilfe des AHP möglich sind. Zur Implementation von Gruppenent- 
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Scheidungen steht die Software Team-Expert Choice™ zur Verfügung. Sie ermöglicht 
z.B., in simultanen Teamsitzungen Entscheidungen über Keypads einzugeben. Die 
Teilnehmer sehen sofort die Ergebnisse und können so transparent und rasch kom- 
plexe Entscheidungssituationen lösen. Aus Sicht der Projekt-Collaboration ist zu 
betonen, dass der Gruppenentscheidungsprozess in Team-Expert Choice™ auch über 
Internet oder über ein Intranet abgewickelt werden kann. Dazu muss lediglich das 
fertige AHP-Modell auf einen Internet- oder Intranetserver kopiert werden. 
Anschließend erhalten die Teammitglieder die Zugangsberechtigung und können 
disloziert und asynchron ihre Entscheidungen treffen. Hummel et al. (2002) setzten 
den AHP zur untemehmensübergreifenden Produktentwicklung ein und bestätigten 
seine Eignung für collaborative Prozesse: „The outcomes showed that the AHP is an 
adequate tool for R&D managers to support inter-organizational product development“ 
(Hummel et al., 2002, 451). Für Usability-Messungen bedeutet dies, dass mithilfe von 
Team-Expert Choice™ Web-Applikationen von mehreren dislozierten Benutzern 
gleich nach oder während der Nutzung einer Web- Applikation beurteilt werden 
könnten. 




Abbildung 56: Prozesselement 3 des AHP 

Quelle: SCHIEBEL (1986, 213) 



Die Anwendung von Gruppenentscheidungen ist aber auch mit der Einzelplatzversion 
von Expert Choice™ möglich. Dazu gibt jeder der am Entscheidungsprozess Beteilig- 
ten eine eigene Bewertung ab, die Bewertungen werden anschließend mittels geome- 
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trischen Mittelwerts verdichtet und gehen dann als Evaluationsmatrix in den AHP ein 
(Details siehe Meixner und Haas, 2002a, 220ff.). 

9.3 Kritische Würdigung des AHP 

Neben den erwähnten Vorzügen unterliegt der AHP naturgemäß auch Be- 
schränkungen. So wird kritisiert, dass er zu Zielfetischismus fuhren kann und Schein- 
objektivität vortäuscht. Dass diese Kritikpunkte nicht stichhaltig sind, wurde bereits 
von Platt und Schiebel (1993) begründet. Es genügt sich bewusst zu sein, dass 
Subjektivität ein den Entscheidungsprozessen immanenter Bestandteil ist, um das 
Argument der Scheinobjektivität zu entkräften. Wenn der AHP im Zuge einer 
Usability-Messung als Datenerhebungsmethode eingesetzt wird, ist die Messung 
subjektiver Eindrücke sogar erwünscht. 

Ein weiterer Kritikpunkt ist, dass die Gültigkeit des AHP auf Axiomen beruht (vgl. 
Dyer, 1990, 250£). Dazu ist lediglich anzumerken, dass weitaus umfangreichere 
logische Systeme wie die Arithmetik oder Algebra ebenfalls auf Axiomen beruhen, 
ohne dass die Gültigkeit darauf aufbauender Aussagen angezweifelt wird. Wie der 
Unvollständigkeitssatz von Kurt Gödel beweist, beinhalten logische Systeme immer 
eine „Informationslücke“, sprich: Aussagen, die als wahr angenommen werden, die 
aber nicht aus einem bestimmten Axiomensystem ableitbar sind (vgl. BRIGGS und 
Peat, 2001, 107). Faktum ist, dass der AHP unter Beachtung der Axiome gültige 
Ergebnisse liefert. 

In Verbindung mit dem 4. Axiom (das Entscheidungsmodell beinhaltet alle Merkmale 
und Alternativen) steht die gewichtigste Kritik des AHP - das „Rank Reversal 
Problem“ (vgl. VON Nitsch, 1993, 1 14£). Wenn eine zusätzliche Alternative zu einem 
bestehenden Set von Alternativen hinzugefugt wird, kann sich die relative 
Rangordnung der bestehenden Alternativen ändern, selbst wenn der Entscheider die 
ursprünglichen Bewertungen nicht verändert hat. Dazu ist Folgendes anzumerken: 

• Erstens ist ein Rank Reversal nichts Außergewöhnliches im menschlichen 
Entscheidungsverhalten. Eine neue Alternative bedeutet auch neue Informa- 
tionen, wodurch eine neue Sichtweise der vorhandenen Alternativen gerecht- 
fertigt ist 

• Zweitens müssen die Rahmenbedingungen, unter welchen Rank Reversal auf- 
tritt, als konstruiert bezeichnet werden. In der praktischen Anwendung ist davon 
auszugehen, dass bei Hinzufügen einer neuen Alternative der Bewertungs- 
vorgang erneut für alle Alternativen durchgeführt wird 

• Drittens ist das Problem leicht zu lösen, indem man den Bewertungsprozess erst 
dann anwendet, wenn das Altemativenset feststeht 

Die hohe Abhängigkeit von dem jeweils konkret vorhandenen Altemativenset macht 
sowohl die Stärke als auch die Schwäche des AHP aus (vgl. Dyer 1990; Saaty 
1990). „Die Stärke des Verfahrens liegt darin, dass für den jeweils konkret vorliegen- 
den Satz von Alternativen über das Eigenwertverfahren Wertfünktionen und Gewichte 
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maßgeschneidert angepasst werden. Damit kann man hinreichend sicher sein, dass ... 
die vorhandenen Alternativen entsprechend den Wünschen des Entscheidungsträgers 
richtig angeordnet werden“ (SCHNEEWEIß, 1991, 192; Hervorh. d. Verf.). 
Ausschlaggebend ist, dass der AHP in unzähligen Anwendungen gezeigt hat, dass er 
für Entscheidungsträger in Wissenschaft, Wirtschaft und Politik zuverlässige 
Ergebnisse liefert, die die Komplexität von Entscheidungsproblemen wesentlich 
reduzieren (vgl. Meexner und Haas, 2002a, 125f.). Unter Beachtung der Axiome und 
der Prämisse, dass das Altemativenset vor der Bewertung feststehen muss, liefert der 
AHP gültige Ergebnisse und wird somit des Weiteren als reliable Methode zur Ent- 
scheidungsunterstützung wie auch für den Fall der Usability-Messung angesehen. Vor 
allem seine flexible und leichte Handhabung zeichnet den AHP selbst als eine 
Methode hoher Usability aus. 



9.4 Der AHP als Methode komparativer Usability-Evaluationen 

Der AHP erfüllt drei Funktionen, die für Usability-Tests von Bedeutung sind. Erstens 
wirkt er modellbildend, zweitens ist er in Kombination mir Expert Choice™ zur 
Datenerhebung geeignet und drittens erfüllt er die Funktion der Datenauswertung. 
Demzufolge kann der AHP zur Entwicklung von Evaluationsmodellen komparativer 
Usability-Messungen verwendet und darüber hinaus zur Datenerhebung als auch 
-auswertung herangezogen werden. 

Entscheiden heißt, aufgrund eines vorgegebenen Ziels eine Auswahl aus mehreren 
möglichen Handlungsaltemativen zu treffen. Im Falle der Usability-Messungen reprä- 
sentieren die Handlungsaltemativen Web-Applikationen und das Ziel lautet „Bestim- 
mung der Web-Applikation mit der besten Usability“. 

Die Gründe, die für eine Verwendung innerhalb komparativer Usability-Messungen 
sprechen, sind folgende: 

• Der AHP eignet sich zur komparativen Usability-Messung. Die zu bewertenden 
Applikationen fließen als Alternativen in das Entscheidungsmodell ein 

• Die Methode ermöglicht die Kombination der Einzelurteile mehrerer Benutzer 

• Der AHP führt zu einer besseren „Vermarktbarkeit“ von Usability-Test- 
ergebnissen. Ergebnisse qualitativer Testverfahren sind schwer 
kommunizierbar. Die mittels AHP berechneten Prioritäten sind plausibel 
nachvollziehbar und transparent kommunizierbar 

• Durch seine flexible und einfache Handhabung können qualitative Usability- 
Messungen wie z.B. Videoaufzeichnungen ohne weiteres mit einer 
anschließenden komparativen Beurteilung kombiniert werden 

• Im Zuge eines iterativen Designprozesses kann der AHP eingesetzt werden, um 
weiterentwickelte Versionen derselben Applikation zu beurteilen. Die 
berechneten Prioritäten geben detailliert Aufschluss, bei welchen Merkmalen 
eine Verbessemng oder Verschlechterung der Usability eingetreten ist 

• Durch die geringen Kosten von Expert Choice™ sind “Low-Cost”= Usability- 
Messungen mittels AHP durchführbar 
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Abbildung 57: AHP und Quality-of-Use 

Wie die Ausführungen im 8. Kapitel (S. 175) gezeigt haben, gibt es eine Reihe 
möglicher Modelle und Methoden, die jedoch aus Sicht der komparativen Evaluation 
unterschiedliche Mängel aufweisen. Eine besondere Schwachstelle ist, dass die 
ermittelten Indikatoren (siehe Performance Measurement, S. 193, und „25-Punkte- 
Skala“ des WebScore Modells, S. 202) auf subjektiven Einschätzungen der Evaluato- 
ren beruhen. Aus Sicht der Usability ist einer Methode der Vorzug zu geben, die 
nachvollziehbare quantitative Werte liefert - im Falle des AHP sind dies die 
errechneten Prioritäten - die auf Urteilen der Benutzer und nicht auf einem Einzelur- 
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teil des Evaluators beruhen. Die Abbildung 57 zeigt, wie sich der AHP den Quality-of- 
Use-Ansatz ergänzt. 

Der Quality-of-Use-Ansatz geht davon aus, dass die Aufgabenziele, die die Basis zur 
Formulierung der Referenzaufgaben des Usability-Tests bilden, aus der sozialen und 
organisatorischen Umwelt abzuleiten sind. Der Benutzer hat in Interaktion mit spezi- 
fischen Web-Applikationen diese Aufgaben zu erfüllen, um anschließend seine Bewer- 
tungen in das AHP-Usability-Modell einzugeben. Eine Kombination mit qualitativen 
Methoden wie Videoaufzeichnung oder apparativen Verfahren wie Blickregistrierung 
ist möglich und wünschenswert. 

Ein weiterer Vorteil des AHP ist, dass er flexibel an das WebScore-Referenzmodell 
adaptierbar ist, womit die angestrebte Synthese mit dem Quality-of-Use-Modell 
erreicht wird. Die Kriterienbereiche „Zweck & Strategie, Content & Funktionalität, 
Mediendesign & Präsentation, Navigation & Interaktion“ können in einem AHP- 
Modell abgebildet werden. Dadurch ist es möglich, die Gewichtung dieser Kriterien 
aus Sicht der Benutzer zu erheben. Die methodische Synthese zwischen AHP und 
WebScore-Referenzmodell wird im 1 1. Kapitel vorgestellt. Angewendet wird die Syn- 
these aus AHP und WebScore-Referenzmodell auf die komparative Evaluation einer 
E-Collaborationsplattform im Zuge eines iterativen Designprozesses (siehe, S. 259). 

Doch zunächst soll die Eignung des AHP zur komparativen Usability-Evaluation von 
Web-Portalen demonstriert werden. Das folgende Kapitel beschreibt die komparative 
Evaluation von Informationsportalen mithilfe des AHP. 
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10 Komparative Evaluation von Web-Portalen mithilfe 
des AHP 

Ziel dieses Kapitel ist es, erstens die Eignung und den Einsatz des AHP für 
komparative Usability -Messungen zu demonstrieren und zweitens ein Usability- 
Modell speziell für die komparative Evaluation von Informationsportalen zu 
präsentieren. Dazu ist es zunächst notwendig, die Besonderheiten von Web- Applika- 
tionen darzustellen. Anschließend wird im Zuge einer Fallstudie über Agrartouris- 
musportale ein APH-Usability-Modell für Informationsportale theoretisch abgeleitet 
und empirisch angewendet. 

10.1 Spezifika von Web-Applikationen 

Vier Spezifika kennzeichnen den Umgang mit und die Entwicklung von Web- 
Applikationen (vgl. Bullinger et al., 2002, 6ff.; siehe Abbildung 58): 

• Benutzerheterogenität 

• Kontext- und Aufgabenheterogenität 

• Vielfalt interaktiver Geräte und Produkte 

• Entwickler- und Designerheterogenität 

Web- Applikationen sind mit einer Vielfalt an Benutzergruppen konfrontiert, die weit 
über das herkömmliche Spektrum von Büro- Applikationen hinausgeht. Die Benutzer- 
heterogenität führt dazu, dass zentrale Merkmale von Web- Applikationen wie Content, 
Funktionalität, Design und Navigation an die unterschiedlichsten Fähigkeiten, Motiva- 
tionen und Erwartungen zu adaptieren sind. Die Personalisierung von Web- 
Applikationen ist eine Möglichkeit, um zukünftig der zunehmenden Individualisierung 
Rechnung zu tragen. Technische Lösungen allein können jedoch nicht die einzige 
Antwort auf die zunehmende Heterogenität sein. Wesentlich ist die Etablierung eines 
Bewusstseins für die vielfältigen Anforderungen an Web- Applikationen aufseiten der 
Entwickler und Designer, um durch ein systematisches Usability Engineering 
größtmögliche Usability sicherzustellen (vgl. Bullinger et. al., 2002, 6). 

In enger Verbindung zur Benutzerheterogenität (siehe Abbildung 58) steht die 
Aufgaben- und Kontextheterogenität. Diese führt zu zahlreichen unterschiedlichen 
Anwendungen und Einsatzzielen mit sehr spezifischen Kontextbedingungen. Je nach 
Zielgruppenausrichtung und Kommunikationszielen sollten Web- Applikationen 
spezifische Evaluationskriterien mit unterschiedlicher Gewichtung zugeordnet werden 
(vgl. Bullinger et al., 2002, 7). Die jeweiligen Typen von Web-Applikationen 
weisen divergierende Anforderungen an Umfang und Präsentation des Contents auf 
sowie spezifische Navigationslogiken und Interaktionsmöglichkeiten. 

Bullinger et al. (2002, 6) fordern aus diesem Grunde, dass ausgehend von Web- 
Applikations-Typologien spezifische Kriterienprofile erstellt werden und dass 
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innerhalb der Kriterienprofile die jeweiligen Merkmale je nach Benutzeranforderung 
unterschiedlich gewichtet werden sollten 66 . 

Diese Forderung dient als Leitlinie für die kommenden Evaluationsfallstudien. Aus- 
gehend von Web-Applikationstypologien (siehe 2.2 Kap., S. 32) werden spezifische 
AHP-Usability-Modelle aus der Theorie abgeleitet. 




Abbildung 58: Spezifika von Web-Applikationen 

Quelle: BULLINGER et al. (2002, 6) 



Die theoretischen AHP-Modelle sind anschließend im Zuge von Expertengesprächen 
an situative Faktoren zu adaptieren (entspricht dem Prozesselement 1, S. 211) und 



66 Das Frauenhofer Institut für Arbeitswirtschafl und Organisation arbeitet in diesem Zusammenhang an der 
Entwicklung eines Rasters, um je nach Designmitteln und Kommunikationszielen spezifische ergonomische 
und ästhetische Wirkungen zuordnen zu können (vgl. BULLINGER et al, 2002, 7). 
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werden im nächsten Schritt ausgewählten Benutzergruppen zur Evaluation vorgelegt. 
Die Benutzer müssen vor Abgabe Ihrer Urteile ausgewählte Referenzaufgaben 
innerhalb der Web-Applikationen bewältigen. Anschließend geben sie ihre Urteile in 
ein AHP-Usability-Modell ein. Die geforderte unterschiedliche Gewichtung innerhalb 
der Kriterienprofile erfolgt durch die Testpersonen im Zuge des AHP-Bewertungs- 
prozesses. Die folgende Abbildung stellt die Vorgehensweise nochmals schematisch 
dar. 



^ 

l 




Abbildung 59: Untersuchungsablauf zur Evaluation der Portale 



Das Ablaufschema aus Abbildung 59 wird zur Bewertung von zwei unterschiedlichen 
Web- Applikationstypen innerhalb dieser Forschungsarbeit angewendet. Die erste 
Usability-Evaluation widmet sich dem Typus des Informationsportals aus dem thema- 
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tischen Umfeld des Agrartourismus (siehe Kap. 10.2, S. 222). Die zweite Usability- 
Fallstudie evaluiert zwei Applikationsversionen einer speziellen Collaborationsplatt- 
forni (siehe Kap. 1 1.3, S. 259). 

Da der Fokus in der ersten Usability-Fallstudie auf Anwendung des AHP liegt, wurde 
auf eine Kombination mit qualitativen Usability-Verfahren wie Videoaufzeichnungs- 
verfahren verzichtet. Die kombinierte Usability-Messung mit Videoaufzeichnung wird 
in der zweiten Fallstudie im 1 1.3. Kapitel umgesetzt. 

10.2 Fallstudie: Komparative Usability-Evaluation von 
Informationsportalen des Agrartourismus 

Diese Fallstudie ist so strukturiert, dass sie zuerst eine typologische Zuordnung der 
Agrartourismusportale vomimmt, bevor sie kurz auf wirtschaftliche Fakten zum 
Agrartourismus in Österreich eingeht. Den Schwerpunkt bildet die theoretische 
Ableitung des AHP-Usability-Modells und die anschließende Auswertung. Ziel der 
Fallstudie ist die Anwendbarkeit des AHP für komparative Usability-Messungen zu 
demonstrieren. 

Die Bedeutung des Internets für die Reise- und Tourismusbranche als effizientes 
Kommunikationsmedium mit internationaler Reichweite ist unbestritten. In den letzten 
Jahren haben sich aus diesem Grunde europaweit Agrartourismusportale gebildet. 
Kundenprozessportale des Agrartourismus, die zur Kategorie der Informationsportale 
gehören, zur funktionalen Differenzierung siehe weiter unten - sind öffentliche 
Portale, deren Zielgruppe potenzielle Reisende und Urlaubsuchende sind, die in 
ländlichen Regionen direkt auf dem Bauernhof nächtigen. Die vorliegende Fallstudie 
präsentiert eine komparative Evaluation aus einer Teilmenge der existierenden europä- 
ischen Agrartourismus-Kundenprozessportale. 

Eingangs im Terminologiekapitel wurde bereits der Begriff Kundenprozessportal 
normiert. Zur Erinnerung sei er an dieser Stelle nochmals angeführt: „Der Kunden- 
prozess umfasst alle Aktivitäten, die der Kunde in einem oder mehreren seiner 
Geschäftsprozesse ausführt und in denen er Leistungen vom Markt in Anspruch 
nehmen kann“ (ÖSTERLE, 2002). Kundenprozessportale sollten im Idealfall 
Servicefunktionen für den gesamten „Customer Ressource Life Cycle“ anbieten 
(ÖSTERLE, 2002, 21). Der Customer Ressource Life Cycle umfasst Dienstleistungen 
und Produkte zu den Vorkauf-, Kauf- und Nachkaufphasen. Im Falle von Agrar- 
tourismusportalen wären dies Services wie Hilfestellung bei der Angebotssuche, 
Sichtung der Angebote nach Kategorien und spezifischen Dienstleistungen wie z.B. 
behindertengerechte Bauernhöfe, besonders kinderfreundliche Bauernhöfe oder 
Bauernhöfe speziell adaptiert für Reiter. Weitere Services wären eine rasche 
Vergleichsmöglichkeit der touristischen Angebote in Bezug auf Preise und Aus- 
stattung, Anreiseinformationen, im Idealfall mit interaktiver Straßenkarte, Buchungs- 
und Reservierungsmöglichkeiten, elektronische Postkartenversendung, und in der 
„Nachnutzungsphase“ die Bestellung landwirtschaftlicher Spezialitäten aus der 
Urlaubsregion zwecks produktgestützter und emotionaler Auffrischung vergangener 



222 




Urlaubserinnerungen. Innerhalb des europäischen Agrartourismus gibt es 
Kundenprozessportale, die zumindest ansatzweise versuchen, den gesamten Kunden- 
prozesses abzubilden. 

Andere Typologien von Portalen differenzieren nach Sektoren und Wertschöpfungs- 
stufen zwischen horizontalen, vertikalen oder gemischten Portalen (vgl. Schiefer und 
Kreuder, 2002). Im Falle der Agrartourismusportale würde es sich demnach um eine 
Mischform handeln, die einerseits horizontal Anbieter eines Sektors vereint, anderer- 
seits aber vertikal Dienstleistungen an den Konsumenten anbietet. 

Für Agrartourismusportale bietet sich auch eine funktionale Differenzierung an. Dem- 
zufolge handelt es sich bei Agrartourismusportalen um Informations- oder Contentpor- 
tale (siehe Abbildung 60). 




Abbildung 60: Typologie von Corporate Portalen 



Die Typologie von Dias (2001) fokussiert zwar auf Corporate Portale, deren 
Zielgruppen keine Endkonsumenten, sondern Mitarbeiter und Geschäftspartner sind, 
dennoch ist die funktionale Unterscheidung, ob ein Portal schwerpunktmäßig 
collaborative, entscheidungsunterstützende oder beide Funktionen anbietet, auch für 
Konsumentenportale hilfreich. 

Informations- oder Contentportale dienen überwiegend der Entscheidungs- 
unterstützung. Sowohl öffentliche als auch nicht-öffentliche Portale (Intranets) sind zu 
diesen zu zählen. Ihre Hauptfunktion liegt in der Strukturierung und Offerierung von 
Informationen für die weitere Entscheidungsfindung (vgl. Dias, 2001, 277). 
Businessportale und Entscheidungsunterstützungsportale betonen die Entscheidungs- 
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Unterstützung stärker, indem sie Zugriff auf eine Fülle an strukturierten (Datenbank- 
informationen) und unstrukturierten Untemehmensdaten (Berichte, Memos, E-mail- 
Nachrichten, Webseiten, Videos, Spreadsheets ...) bieten. Gemäß der Typologie von 
Dias (2001) sind Agrartourismusportale den Informations- und Contentportalen zuzu- 
ordnen. 

Anhand der Kennzahlen des Agrartourismus in Österreich ist die wirtschaftliche 
Bedeutung für den ländlichen Raum offensichtlich. Es ist davon auszugehen, dass in 
vergleichbaren europäischen Regionen dem Agrartourismus als Wirtschaftsfaktor eine 
ähnliche Bedeutung zukommt. 

„Urlaub auf dem Bauernhof 4 ist in Österreich für 15.473 landwirtschaftliche Betriebe 
(i.e. jeder 5. Tourismusbetrieb in Österreich) mit rund 169.900 Gästebetten (i.e. jedes 
7. Gästebett in Österreich) eine wichtige zusätzliche Einnahmequelle (vgl. HAAS und 
Azuma, 1998; Haas, 2000a). In Summe konnten im Jahre 2002 11,7 Mio. Näch- 
tigungen (inkl. Schutzhütten) auf landwirtschaftlichen Betrieben verzeichnet werden, 
das sind 10% aller Nächtigungen in Österreich (Quelle: Eigene Berechnung, basierend 
auf GBÖ, 2002). Individualtouristen geben im Schnitt 74 Euro pro Person und Tag in 
Österreich aus (vgl. GBÖ, 2000), daraus resultiert für ländliche Regionen ein 
jährlicher Umsatz in Höhe von € 870 Mio. Schätzungen des Bundesverbandes für 
Urlaub am Bauernhof in Österreich gehen davon aus, dass zwischen 40% und 50% 
dieser Ausgaben direkt dem landwirtschaftlichen Betrieb zugute kommen (vgl. 
Embacher, 2001). Die durchschnittlichen Gästeeinnahmen pro Betrieb betragen 
€ 32.267 und der durchschnittliche Nächtigungsumsatz pro Jahr und Betrieb beträgt 
€ 18.895 (vgl. Embacher, 2001). Im Schnitt tragen die Erlöse aus Urlaub am 
Bauernhof ca. 32% zum gesamten Betriebserlös bei (vgl. BMLF, 2003, 17). Wie diese 
Zahlen vor Augen führen, ist die Dienstleistung „Urlaub am Bauernhof 4 zweifelsohne 
ein wichtiger ökonomischer Impulsgeber für ländliche Regionen, eine Dienstleistung, 
für die das Internet als Kommunikationsmittel von großer Bedeutung ist. 

Der Bundesverband für Urlaub am Bauernhof in Österreich betreibt für seine Mitglie- 
der unter www.farmholidays.com seit 1999 ein Kundenprozessportal; 2.800 „Urlaub 
am Bauemhof-Betriebe 44 sind auf dieser Plattform vertreten. 200 Mitgliedsbetriebe 
sind online über das Internet buchbar und verzeichnen ein starkes Wachstum der 
Nachfrage über das Internet (+ 50 %; vgl. Embacher, 2001). 

Die Mitgliedsbetriebe schreiben dem Internet große Bedeutung für die Vermarktung 
von „Urlaub am Bauernhof 4 zu (vgl. Haas, 2000b). Die Bedeutung des Internets 
spiegelt sich auch in der jüngsten Umfrage zur PC- und Intemetnutzung der öster- 
reichischen Landwirte wider. 63% der „Urlaub am Bauernhof ‘-Anbieter in Österreich 
besitzen einen PC und 81% von diesen einen Intemetanschluss, somit besitzen 51% 
der „Urlaub am Bauernhof-Betriebe 44 einen Intemetzugang (vgl. FESSEL-GfK, 2003) 67 . 



67 Im Vergleich dazu besitzen 79% der Haupterwerbsbetriebe mit PC einen Intemetanschluss (66% der 
Haupterwerbsbetriebe besitzen einen PC) und 74% der Nebenerwerbsbetriebe (44% der 
Nebenerwerbsbetriebe besitzen einen PC, vgl. FESSEL-GfK, 2003). 50% der Österreicher verfugen zu Hause 
über einen Intemetanschluss (Stand 2. Quartal 2003; Integral und Fessel-GfK, 2003) 
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Sehr unzufrieden weder noch zufrieden Sehr zufrieden 

unzufrieden 



□ 1999 
■ 2000 



Abbildung 61: Zufriedenheit mit Anfragen aus dem Internet 



Zu Beginn konnte das Agrartourismusportal die Erwartungen noch nicht erfüllen (vgl. 
Haas, 1999), aber wie die Zufriedenheitsanalyse im Jahresvergleich zeigt (siehe 
Abbildung 61), verbesserte sich die Zufriedenheit der Landwirte bereits im darauf 
folgenden Jahr signifikant (vgl. HAAS, 2000b). So stieg die Zufriedenheit mit den über 
das Kundenprozessportal generierten Anfragen von 29% auf 45% Zufriedene 
(Zufriedene und Sehr Zufriedene zusammengefasst). Der Anteil der Unzufriedenen 
(Unzufriedene und Sehr Unzufriedene zusammengefasst) sank von 48% auf 31%. 
Beide Veränderungen liegen über der statistischen Schwankungsbreite von 4,6% (vgl. 
Haas, 2000b, 6). 

Nach diesem Überblick über den Agrartourismus in Österreich folgt die theoretische 
Ableitung des AHP-Usability-Modells. Der Ablauf der Untersuchung ist dem Fluss- 
diagramm in Abbildung 59 (S. 221) zu entnehmen. 



10.2.1 AHP-Usability-Modell für Informationsportale 

Das AHP-Usability-Modell zur Evaluation von Informationsportalen stützt sich auf 
theoretische und empirische Forschungsarbeiten über Portale und Web- Applikationen 
(vgl. Detlor, 2000; Grösswang und Kurz, 2000; Haas, 2001a; Kim und Lee, 
2002; Kwon et al., 2002; Lettau, 2000; Manhartsberger und Musil, 2002; 
Nielsen, 2001; Petrik, 2001). Auf eine Darstellung der theoretischen 
Prozesshierarchie wird aus Platzgründen verzichtet. Es werden nur jene Attribute des 
AHP-Usability-Modells begründet, die letztendlich in der reduzierten Prozess- 
hierarchie, die in Rückkoppelung mit IT-Experten adaptiert wurde, Vorkommen. 
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Für die Analyse von Web- Applikationen eignet sich die Prozess- oder Architektur- 
perspektive (vgl. Kim und Lee, 2002). In der Prozessperspektive werden die einzelnen 
Transaktionsphasen erforscht wie z.B. Informationsphase, Verhandlungsphase und 
Kaufabschlussphase wie im Falle von E-Commerce- Applikationen. In der Architektur- 
perspektive ist eine Web-Applikation ein System multipler Webdokumente. Für die 
Ableitung des folgenden AHP-Usability-Modells (Abbildung 63, S. 228) stand diese 
Sichtweise im Vordergrund. Die Basisarchitektur von Web- Applikationen besteht aus 
vier Elementen (siehe Abbildung 62, S. 226; vgl. STEINMETZ und Nahrsted, 1995). 




Abbildung 62: Elemente der Web-Architektur 

Die Präsentationsebene (siehe Abbildung 62, S. 226) bildet gemeinsam mit den 
Elementen Content, Struktur und Interaktion die Grundbausteine. Synonym zum Ter- 
minus „Präsentation“ findet man in der Literatur die Begriffe „Mediendesign“ oder 
„Design“ (vgl. BULLINGER et al., 2002; KlM und Lee, 2002, KWON et al., 2002). 

Die Struktur einer Web- Applikation kann hierarchisch, netzwerkartig oder 
rasterförmig aufgebaut sein und legt die Tiefe und Breite einer Web- Applikation fest. 
Die Interaktion baut auf der Struktur der Web- Applikation auf und fuhrt im Zuge der 
Benutzung zu der für die Web-Applikation charakteristischen Navigation. Elemente 
zur Steuerung der Navigation sind Menüführung, Navigationsbuttons, Linklisten, 
Suchmaschinen etc. Im vorliegenden AHP-Usability-Modell für Konsumentenportale 
wird die Struktur und Interaktionsebene unter dem Attribut „Navigation & Interaktion“ 
zusammengefasst. Diese Benennung erfolgt in Übereinstimmung mit dem WebScore- 
Referenzmodell (siehe Kap. 8.4.1, S. 198). 

Ausgehend von der Architekturperspektive werden die Attribute auf der ersten Ebene 
des AHP-Usability-Modells folgendermaßen bezeichnet: Content , Design, Navigation, 
Technik und Support & Feedback (siehe Abbildung 63, S. 228). Das Oberziel der 
Prozesshierarchie lautet „Komparative Evaluation von Agrartourismus-Portalen“. 
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Content, Design und Navigation 

Das Oberkriterium Content bezeichnet die Information innerhalb einer Web- 
Applikation, diese kann nach verschiedenen Subkriterien differenziert werden. Im 
AHP-Usability-Modell für Konsumentenportale werden die Subkriterien 

• Aktualität , 

• Seriosität, 

• Personalisierbarkeit und 

• Unterhaltungswert verwendet. 

Aktualität wird in den Studien von GrÖSSWANG und Kurz (2000) und Seriosität in 
der Studie von Kwon et al. (2002) als signifikantes Merkmal des Inhalts befunden. 
Die Variable Personalisierbarkeit wird in das AHP-Modell aufgenommen, weil sie die 
Anpassung des Inhalts an die persönlichen Bedürfnisse bezeichnet und ein wichtiges 
Merkmal von Portalen darstellt (vgl. Röhricht und Schlögel, 2001, 171 ff.). Rollen- 
und Contentmanagement 68 wären ebenfalls typische Merkmale von Corporate Por- 
talen, aber diese sind für die Benutzer von Konsumentenportalen nicht verfügbar und 
werden deshalb im AHP-Usability-Modell nicht vorgesehen (eine Beschreibung der 
wichtigsten Portalfunktionen ist in Kap. 2.2, S. 32ff. zu finden). 

Kreuder und Schiefer (2003) führen als Gestaltungselemente von Informations- 
portalen die Bereiche Management , Design und Inhalt an. Weiters unterscheiden sie in 
Ergonomie, Funktion, Technologie , sowie Information und Wissen. Der Management- 
aspekt wird außer Acht gelassen, da er auf strategische Aspekte abzielt, die aus 
Benutzersicht nicht relevant sind. Die Beurteilung der Ergonomie ist das Oberziel 
unseres Modells und die Kriterien Technologie (Technik) sowie Information und 
Wissen (Content) werden im Modell berücksichtigt. 

Das Subkriterium Unterhaltungswert ist Teil des Kriteriums Content. Der Inhalt einer 
Webapplikation besitzt nicht nur sachliche Information, sondern auch eine hedonische 
Komponente. Auf die Wichtigkeit dieses Merkmals wird innerhalb der WebScore- 
Methodologie explizit hingewiesen (vgl. Bullinger et al., 2002). Die hedonische 
Qualität wird als emotionaler, nicht zielorientierter Qualitätsaspekt verstanden (vgl. 
Hassenzahl, 2001, 481). Forschungsergebnisse zeigen, dass die hedonische Qualität 
einer Applikation mit dessen Nutzungshäufigkeit korreliert (vgl. Igbaria et al., 1994; 
Mundorf et al., 1993). 

Im Folgenden werden Forschungsergebnisse zitiert, die die Bedeutung der Attribute 
Content, Design und Navigation unterstreichen. Eine Reihe von Forschungsvorhaben 
konnte empirisch bestätigen, dass diese Variablen in einem umfassenden Sinne die 
Quality-of-Use einer Web- Applikation beeinflussen. 

Die konkreten Termini der einzelnen Forschungsvorhaben weisen teilweise intensional 
voneinander ab (Beispiel „Inhalt“ und „Content“), es ist aber von einer extensionalen 
Übereinstimmung dieser Begriffe auszugehen. 



68 siehe zum Thema „Contentmanagement in der Agrar- und Emährungswirtschaft“ HAAS (2001b) 
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Abbildung 63: AHP-Modell zur Evaluation von Informationsportalen 



Bei den folgenden Ausführungen werden in Klammer jene Begriffe aufgeführt, wie sie 
dann letztendlich in das AHP-Usability-Modell übernommen werden, es sei denn, sie 
sind gleichlautend. 
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Gross wang und Kurz (2000, 14) bestätigen einen Einfluss der Stimuli „Inhalt“, 
„Aktualität des Inhalts“ (Content), „Aufmachung“ (Design) und „Handhabung“ 
(Navigation) auf die Responsevariablen „Wiederbesuchsabsicht“ und , Appeal der 
Web- Applikation“. 

Haas (2001a, 234) ermittelte einen Einfluss der Variablen „Ease of Navigation“ 
(Navigation), „grafische Gestaltung“ (Design), „Inhalte“ (Content) und „Homepage“ 
auf die Responsevariablen „Zufriedenheit“, „Wiederbesuchsrate“ und „Einkaufs- 
verhalten“. Dass die Homepage ein eigenständiges und wichtiges Merkmal von Web- 
Applikationen darstellt, wird auch von anderen Usability-Forschem gestützt (vgl. 
Nielsen, 2001, 166ff.; vgl. Manhartsberger und Musil, 2002, 92). Die Homepage 
sollte Orientierung ermöglichen und klar den Zweck der Web-Applikation 
kommunizieren. Usability-Tests zeigen, dass viele Benutzer immer wieder zur 
Homepage zurückkehren, wenn sie das Gesuchte nicht finden können (vgl. 
Manhartsberger und Musil, 2002, 92). Die Homepage ist folglich ein zentraler 
Anlaufpunkt der Navigation. Aufgrund der Bedeutung der Homepage sowohl für die 
Navigation als auch für die Präsentation eines Unternehmens wird diese als 
eigenständiges Subkriterium unter Design in das AHP-Usability-Modell für Konsu- 
mentenportale einbezogen. 

Kwon et al. (2002) konnten in ihrer Untersuchung über Auktions- Web- Applikationen 
nachweisen, dass die Variablen „Layout“ und „Information Design“ (Design) sowie 
„Information Content und „Product Characteristics“ (Content) die Responsevariablen 
„Website Effektivität“, „Usability“ und die „Intention bei Auktionen zu bieten“ 
beeinflussen. Ebenso wurde eine Irradiation 69 festgestellt - die Subvariablen „Struktur 
der Information“ und „Farbe“ beeinflussen die Bewertung der Informationen generell. 
Petrik (2001) fand Irradiationen zwischen Design und Einstellung zum Unternehmen 
(siehe weiter unten). 

Alle Informationsstruktur- Variablen (i.e. Gestaltung des Textes, Umfang und 
Aufteilung der Textblöcke, Verhältnis zu Farben, Bildern und Animationen, ...) haben 
einen signifikanten Einfluss auf die Bewertung des Designs und der Usability der 
Web-Applikation (vgl. Kwon et al, 2002, 393). Diese Variablen werden auch unter 
dem Terminus Konsistenz zusammengefasst. OZOK und SALVENDY (2001) ent- 
wickelten ein Messinstrument zur Bestimmung der Konsistenz des Webdesigns. 
Dieses besteht aus den Dimensionen Textstruktur (Verständlichkeit und Layout des 
Textes), allgemeine Textmerkmale, Informationsdarstellung, lexikalische Kategorien, 
Bedeutung und Verständlichkeit des Textes, Textinhalt, Verwendung gestalterischer 
Elemente wie Bilder, Farbe, Zeilenabstand, Aufzählungen, Check- und Radio-Boxen 



69 Wenn die kognitive oder emotionale Verarbeitung eines Produktmerkmals Eindrucksausprägungen anderer 
Merkmale beeinflusst, wird dies als Irradiation bezeichnet (vgl. Kroeber-Riel, 1996, 308). Ein Beispiel ist 
die Beeinflussung der wahrgenommenen Kühlleistung von Kühlschränken aufgrund unterschiedlicher Farbe 
der Innenlackierungen - blaue Farbe, bessere Kühlleistung (das Experiment dazu stammt von SPIEGEL, 1970, 
S 136 ff.). Irradiationen sind ubiquitär anzutreffen. Schiebel et al. (1996) konnten einen Einfluss der 
Flaschenform und des Etiketts auf die Geschmackswahmehmung bei Edelbränden nachweisen. 
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usw. Die Konsistenz ist Teil des AHP-Modells in Form der Kriterien Allgemeines 
Erscheinungsbild“, „Stimmigkeit von Text/Bild“ sowie „Textgestaltung“. 

Kwon et al., 2002 (393) konnten feststellen, dass die Usability einer Web-Applikation 
positiv mit der Intention bei Auktionen teilzunehmen korreliert. Ebenso weisen 
Informationen, die die Seriosität der Anbieter und der Betreiber kommunizieren 
(Kontaktadresse der Verkäufer, Bewertung des bisherigen Auktionsverhalten, 
detaillierte Informationen über Zahlungsmethoden und Zustellmodi, ...), eine positive 
Korrelation mit der Bewertung der angebotenen Inhalte und Usability auf. Aus diesem 
Grunde wird das Subattribut „Seriosität“ unter dem Attribut „Content“ in das AHP- 
Modell aufgenommen. Das Attribut ,JProduktcharakteristik“ wird nicht ins Modell 
inkludiert, weil es keinen Sinn macht, Attribute in ein Bewertungsmodell 
aufzunehmen, welche nicht geeignet sind, zwischen den einzelnen Alternativen 
ausreichend zu diskriminieren. Das Merkmal Produktcharakteristik oder 
Produktsortiment sollte bei Bewertung von E-Commerce-Applikationen berücksichtigt 
werden. Im Falle von Informationsportalen wird das Produktsortiment bereits durch 
das Kriterium „Content“ ausreichend abgedeckt. 

DETLOR (2000, 99) weist in seiner konzeptionellen Arbeit darauf hin, dass Design für 
die Informationsaufbereitung und die Strukturierung der Informationen (i.e. 
Navigation) ein wichtiger Erfolgsfaktor ist. 

Zhang und Salvendy (2001) bestätigten in ihrer Studie ebenfalls die Bedeutung der 
Variablen „Design“ und „Navigation“. Zhang und Salvendy (2001) testeten, wie 
unterschiedliche Visualisierungsfahigkeiten der Benutzer das Suchverhalten innerhalb 
von Webapplikationen verändert. Sie gingen von folgendem S-O-R Modell aus: 



Stimulus Organismus Response 




Abbildung 64: Visualisierung und User Performance 

Quelle: Zhang und Salvendy (2001) 



Das Design der Web- Applikation, bei Zhang und Salvendy (2001) auch verstanden 
als Struktur- und interaktionsbestimmendes Design, trifft auf unterschiedliche Visuali- 
sierungsfähigkeit der Benutzer und wirkt in weiterer Folge auf die User Performance 
und die Gedächtnisleistung. 

Die Ergebnisse dieser Untersuchung zeigen, dass die „Struktur Vorschau“ 70 die User 
Performance und die Gedächtnisleistung bei der Gruppen fordert, also sowohl die 



70 Die „Struktur Vorschau“ bietet dem Benutzer, wenn er den Mauszeiger über einen bestimmten Hyperlink 
bewegt, bereits vor dem Klick auf diesen eine Vorschau auf weiterfiihrende Hyper! inks. „Konventionelles 
Design“ wurde in Form einer Hyperlinkliste am Rande einer HTML-Seite operationalisiert. 
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Gruppe mit schwacher als auch die Gruppe mit guter Visualisierungsfähigkeit 
profitieren von „besserem“ Design! Hervorzuheben ist, dass in der Gruppe mit 
schwachen Visualisierungsfahigkeiten die Zahl der gefundenen Objekte in der 
„Struktur Vorschau“ doppelt so stark ansteigt wie in der Gruppe der guten 
Visualisierer. Dieser Befund bestätigt, dass bezüglich Ihrer Fähigkeiten benachteiligte 
Benutzer mehr vom besseren Design profitieren als andere, womit erneut die 
Notwendigkeit benutzerfreundlichen Designs unterstrichen wird. 

Petrik (2001, 19) zeigte, dass in Bezug auf Web-Applikationen „... gut orientierte 
Versuchspersonen das Unternehmen als vertrauenswürdiger, sympathischer und 
interessanter als schlecht Orientierte erleben“. Weiters konnte sie nachweisen, dass die 
Variablen „Design“ und „Navigation“ und „verständliche Präsentation von Infor- 
mationen“ Irradiationen bewirken. Die durch die Stimulusvariablen (unterschiedliche 
Design- und Navigationsvarianten) ausgelösten positiven Gefühle strahlen auf andere 
Aspekte der Bewertung aus, wie z.B. die Einstellung zum dargestellten Unternehmen. 
Kim und LEE (2002) ermittelten in ihrer Studie über E-Commerce- Applikationen 
signifikante Zusammenhänge zwischen den Stimuli „Struktur“ und „Interaktion“ (im 
Modell Navigation & Interaktion) „Content“ und „Präsentation“ (Design) und den 
Responsevariablen „Umsatz“, „Besucherzahlen“ und „Servicequalität“. Auch hier 
wurde eine Irradiation identifiziert. Die Strukturtiefe und -breite des Contents wirkt 
auf das Vertrauen des Kunden. Je tiefer und breiter das Informationsangebot einer 
Web-Applikation, umso vertrauenswürdiger erscheint das dahinter stehende Unter- 
nehmen. Erneut ein Hinweis darauf, dass von tangiblen Merkmalen - wie Design oder 
Informationsstruktur - Irradiationen auf die Beurteilung intangibler Eigenschaften wie 
das Image eines Unternehmens oder das Vertrauen zu einem Unternehmen aus- 
strahlen. 

Als Submerkmal der Interaktion fuhren KlM und Lee (2002, 196) Suchfunktionen und 
die Vergleichbarkeit der Produkte an. Jl und SALVENDY (2002, 147) und DETLOR 
(2000) unterstreichen, dass ein großes Problem von Portalen die mangelhaft 
umgesetzten Suchfunktionen wie Sitemaps, Linklisten oder Suchmaschinen darstellen. 
Aus diesem Grund wurde unter dem Attribut „Navigation“ das Subattribut 
„Suchfunktionen“ in das Bewertungsmodell aufgenommen. 

White (1996) fand in seiner Untersuchung über Food & Drink Web- Applikationen, 
dass die Faktoren Produkt- und Untemehmensinformationen (Content), Grafik 
(Design), Ease of Navigation, Ladezeiten (Webperformance) und Service (E-mail- 
Feedback) einen Einfluss auf die Zufriedenheit ausüben. 



Online-Beratung & Service und technische Merkmale 

Das Attribut Support & Service ist aus Sicht des Kundenbeziehungsmanagements zu 
sehen und stellt ein wichtiges Instrument für erfolgreiches Internetmarketing dar (vgl. 
Sterne, 1996, 59). 
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Mann (1996, 165 ff.) unterscheidet zwischen „on demand“, „on stock“ und „on 
delivery“ Online-Service. On demand bezeichnet die rasche und vollständige 
Beantwortung von E-mail-An fragen; on stock beinhaltet vorgefertigte Informations- 
bereiche wie Diskussionsforen oder FAQ-Listen und on delivery umfasst Infor- 
mationsleistungen des Unternehmens, die vom Kunden abonniert werden. Bei E-mail- 
Anffagen gehen Empfehlungen dahin, dass diese innerhalb von 24 bis maximal 48 
Stunden beantwortet werden sollten. Palmer und Griffith (1998) betonen, dass der 
wirtschaftliche Erfolg einer Web-Applikation von den Marketingaktivitäten und 
technischen Merkmalen abhängig ist. Zu den Marketingaktivitäten gehören in diesem 
Kontext Proniotions, Online-Bestellmöglichkeiten und Kundenbeziehungsmanagement 
über Service und Beratung. 

Zu den technischen Merkmalen einer Website zählen z.B. die Webperformance (i.e. 
Ladezeiten), Erreichbarkeit des Servers und die Darstellung der Web-Applikation auf 
unterschiedlichen Betriebssystemen und Monitorgrößen. Die Accessibility ist in 
Zusammenhang mit den technischen Eigenschaften einer Web- Applikation zu sehen. 
Accessibility bezeichnet in der Usability-F orderung ein weites Spektrum an Anfor- 
derungen, angefangen bei Benutzern mit eingeschränkten physischen und sensorischen 
Fähigkeiten bis zu Benutzern mit technologisch eingeschränkten Endgeräten wie 
kleinen Displays oder veralteten Browserversionen. Im AHP-Usability-Modell für 
Konsumentenportale werden unter dem Attribut „Technik“ die Subattribute 
„Webperformance“ sowie „Display- Variabilität“ mit den Submerkmalen „Monitore“ 
und ,3rowser/Betriebssysteme“ inkludiert (siehe S. 228). 

Die Webperformance wird definiert als die Ladezeit, die eine vom Benutzer durch 
Angabe des URL (Uniform Ressource Locator; «=> Glossar) aufgerufene Intemetseite 
benötigt, um von einem Webserver an einen Client übertragen zu werden (vgl. 
Breitschaft, 2003). Intemetseiten bestehen aus HTML-Dateien, die Verweise auf 
eventuelle Bild-, Audio- oder Videodateien enthalten. Bei Aufruf der HTML-Datei 
wird der Server angewiesen, die verknüpften Dateien an den Client zu senden. 

Die Webperformance bezeichnet NIELSEN (2001) als eines der wichtigsten technischen 
Qualitätsmerkmale einer Web-Applikation. Als Minimalziel fordert er Performance- 
werte unter 10 Sekunden für eine vollständig geladene Webseite. Eine Sekunde sei 
seiner Meinung nach die optimale, derzeit in der Mehrheit der Web- Applikationen 
nicht erreichbare Ladezeit. Reaktionszeiten von rund einer Zehntelsekunde geben dem 
Benutzer das Gefühl der unmittelbaren Reaktion des Systems. Diese Zeitspanne ist für 
Applikationen erforderlich, die Bearbeitung in Echtzeit versprechen. Bei Antwort- 
zeiten von 0,1 bis 1 Sekunde werden die Gedankengänge des Benutzers zwar nicht 
unterbrochen, er verliert aber den Eindruck, unmittelbar mit der Applikation zu 
arbeiten. Über 10 Sekunden geht die Aufmerksamkeit des Benutzers auf einen Dialog 
verloren. Dauert die Feedbackzeit länger als 10 Sekunden, wendet sich der Benutzer 
anderen Aufgaben zu (vgl. Nielsen, 2001, 42). 
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Usability-Tests ergeben, dass 30% der Benutzer den „Zurück 4 ‘-Button anklicken, wenn 
eine Web- Applikation nicht innerhalb von 2 Sekunden zu laden beginnt (vgl. 
Manhartsberger und Musil, 2002). Die vielfältigen Ursachen für lange Ladezeiten 
sind im Datendurchsatz des Servers, der Anbindung des Servers an das Internet, der 
Netzauslastung des Internets, der Verbindung des Benutzers an das Internet und in der 
Rechnerleistung des Anwender-PC’s zu suchen. 



Tabelle 25: Webperformancewerte Modem/ISDN/Tl 





Eine Sekunde 
Webperformance 


Zehn Sekunden 
Webperformance 


14,4 Kbps* Modem 


2 Kybte 


34 Kbyte 


ISDN (56 Kbps - 128 Kbps) 


8 Kbyte 


150 Kbyte 


TI (1,5 Mbps) 


100 Kbyte 


2 Mbyte 



*Kilobits per second 



Eine Studie über Web- Applikationen deutscher Finanzinstitute ermittelte eine 
durchschnittliche Dateigröße der untersuchten Homepageseiten von 117 Kbyte (vgl. 
Breitschaft, 2003, 5). Um eine Intemetseite dieser Dateigröße in einer Sekunde dar- 
stellen zu können, wäre eine TI -Verbindung notwendig (siehe Tabelle 25; vgl. 
Nielsen, 2001, 48). Diese weist eine Übertragungsrate von 1,5 Megabit/Sekunde auf. 
Ein 56,6 Kbit/Sekunde übertragendes Modem würde für diese Dateigröße rund 16 
Sekunden benötigen. Man muss sich aber bewusst sein, dass diese Übertragungsraten 
Optimalwerte darstellen, die vielfach im Alltag nicht zu erzielen sind. Normalerweise 
erreichen 56,6-Kbps-Modems nicht 7 Kbyte pro Sekunde, sondern nur die Hälfte von 
ca. 3,5 Kbyte pro Sekunde. Aus diesem Grunde empfiehlt Nielsen (2001, 48f.) 
Dateigrößen für Intemetseiten um die 34 Kbyte. Seiten, die über 40 Kbyte groß sind, 
weisen einen Bailout (i.e. Anteil von Benutzern, die nicht den vollständigen Aufbau 
abwarten und abbrechen) von 25-30% auf (vgl. Nielsen, 2001, 49). 

Ähnlich wie bei der Monitorausstattung erfolgt ein Umstieg der Benutzer auf schnelle 
Intemetzugänge nur langsam. Obwohl die Breitbandzugänge 71 europaweit stark im 
Zunehmen sind (+ 14%, siehe Abbildung 65, S. 234), beträgt der derzeitige Anteil an 
europäischen Breitbandnutzem (Stand 2. Quartal 2003) 28% - in Österreich sind es 
36%. Wer Web- Applikationen rein für Breitbandnutzer entwickelt, verliert oder 
verärgert zumindest immer noch rund 2 Drittel der europäischen Benutzer. 

In den USA beträgt der Anteil der Breitbandnutzer (Stand September 2003) rund 38% 
(plus 49% im Vgl. zum Vorjahr), der Anteil der 56,6-Kbit-Modem-Benutzer liegt bei 
56% (-11% im Vgl. zum Vorjahr). Im asiatischen Raum ist der Prozentsatz’ der Breit- 
bandnutzer teilweise um einiges höher wie z.B. in Hong Kong mit 82% (vgl. 
Nielsen//Netratings, 2003). Auffallend ist, dass die Breitbandnutzung eine 
Veränderung des Internetnutzungsverhaltens mit sich bringt. Breitband-Nutzer in 

71 Breitband-Intemetverbindungen weisen Übertragungsraten über 128 Kpbs auf (128 Kpbs ist die maximale 
Übertragungsrate von ISDN). 
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Deutschland verbringen 21 Stunden pro Monat im Internet, Modem-Nutzer nur 7,5 
Stunden. Das Nutzungsspektrum verschiebt sich vom reinen Zugang zu Informationen 
auf die Nutzung von Entertainment-Angeboten. Wenn die Wachstumsraten konstant 
bleiben, werden im Frühjahr 2004 über 50 Mio. Europäer Breitband-Intemetzugänge 
nutzen, das wären nur um 3 Mio. weniger als in den USA (vgl. 
Nielsen//Netratings, 2003). 
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Abbildung 65: Entwicklung der Breitbanddienste 

Quellen: Integral und Fessel-GfK, 2003; Nielsen//Netratings, 2002; Nielsen//Netratings, 2003 72 

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die Attribute Content, Design , Navigation & 
Interaktion, Technik, Support & Service eine Reihe von Responsvariablen 
beeinflussen, die als direkte oder indirekte Indikatoren (Umsatz-, Besucherzahlen, 
Zufriedenheitswerte, ...) einer Quality-of-Use aufgefasst werden können. Ergo werden 
diese Attribute in das AHP-Usability-Modell zur komparativen Evaluation von 
Agrartourismusportalen aufgenommen. Die folgende Operationalisierungsliste 
informiert, wie die dimensionale Auflösung des AHP-Usability-Modells im Detail 
vorgenommen wurde. Die nachstehende Abbildung zeigt das endgültige AHP- 
Usability-Modell für Agrartourismus-Portale. 




10.2.2 Operationalisierungsliste zur Evaluation der Agrartourismusportale 

Die folgende Operationalisierungsliste vermittelt eine Übersicht über alle Variablen 
des AHP-Usability-Modells, ihren Bedeutungsumfang, das Messniveau und den 
Eingabemodus in das AHP-Usability-Modell. 



72 Europa (8 Länder) umfasst Großbritannien, Schweden, Niederlande, Italien, Frankreich, Spanien, 
Deutschland, Schweiz 
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Tabelle 26: Operationalisierungsliste zur Evaluation der Agrartourismusportale 



Nr. 


Variable 


Bedeutungsumfang 


Messniveau 


Eingabe- 

modus 


1 . 


Content 


Aktualität, Seriosität, Personalisierbarkeit 
und Unterhaltungswert 


Ergebnis von 
Subattributen 


Befragung, 

Paarvergleich 


1.1. 


Aktualität 


Aktualität der Inhalte; Ersichtlichkeit des 
letzten Updates; Datum der Erstellung bei 
diversen Artikeln und Angeboten 


qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


1.2. 


Seriosität 


Erfüllung des E-Commerce-Gesetzes; 
Gesamteindruck der Seite bezüglich 
Seriosität 


qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


1.3. 


Personalisier- 

barkeit 


Möglichkeiten, das Portal gemäß 
individueller Interessen zu modifizieren 


qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


1.4. 


Unterhaltungs 

wert 


„Spaßfaktor" beim Surfen auf den Seiten 


qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


2. 


Design 


allgemeines Erscheinungsbild, Gestaltung 
des Textes 


Ergebnis von 
Subattributen 


Befragung, 

Paarvergleich 


2.1. 


Allgemeines 

Erscheinungs- 

bild 


Gesamteindruck des Portals 


qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


2.1.1. 


Homepage 


Eindruck der Homepage? Optisch 
ansprechend? Ist der Zweck der Web- 
Applikation ersichtlich? Bietet sie 
Orientierungshilfe? 


qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


2.1.2. Stimmigkeit: 
Text/Bild 
Farbwahl / 
Hintergrund 
Animationen 


Einsatz von Bildern, Texten, Animationen 
und Multimedia 

Wird die Verwendung von Texten, Bildern, 
Animationen als harmonisch und 
konsistent empfunden? 


qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


2.2. 


Gestaltung 
des Textes 


Eignung für Lesen auf Monitoren 
Zielgruppengerechte Formulierung 
Ist der Text lesefreundlich aufbereitet? 


qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


3. 


Navigation & 
Interaktion 


Navigation und Interaktion 


Ergebnis von 
Subattributen 


Befragung, 

Paarvergleich 


3.1. 


Navigation 


Wie sehr erfüllt das Navigationssystem die qualitativ, 
Forderung nach Orientierung und subjektive 

Verständlichkeit? Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


3.1.2. Ease of 
Navigation 


Ist das Navigationssystem einfach zu 
bedienen? 


qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


3.2. 


Interaktion 


Suchfunktionen für Urlaub am Bauernhof- 
Anbieter & Buchungsmöglichkeiten und 
Kontaktaufnahme 


qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 



(Fortsetzung) 
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(Fortsetzung) 



Nr. Variable 


Bedeutungsumfang 


Messniveau 


Eingabe- 

modus 


3.2.1. Suchfunktion 


Auffinden von bestimmten Angeboten 


qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


3.2.2. Bestellvorgang Verständlichkeit und Einfachheit des 
Bestellvorgangs 


qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


4. Technik 


Technische Eigenschaften der Web- 
Applikation 


Ergebnis von 
Subattributen 


Experimentelle 

Versuchs- 

anordnungen 


4.1. Webper- 
formance 


Ladezeiten der Homepage und der ersten 
Folgeseite 


quantitativ 


Anordnung 1 - 
Ladezeiten 


4.2. Display- 
Variabilität 


Flexible Funktionsweise des Portals auf 
unterschiedlichen Betriebssystemen, 
Browsern und Monitoren 


Ergebnis von 
Subattributen 




4.2.1. Browser/Be- 
triebssystem- 
Kompatibilität 


Kompatibilität des Portals mit 
verschiedenen Browsern und 
Betriebssystemen 


quantitativ 


Anordnung 2 

Browser/ 

Betriebssystem 


4.2.2. Monitore 


Funktionsweise des Portals mit 
unterschiedlichen Monitorgrößen und 
Auflösungen 


quantitativ 


Anordnung 3 
Monitore 


5. Support & 

Service 


Hilfestellungen bei spezifischen Problemen Ergebnis von 

Subattributen 




5.1. E-mail- 
Feedback 


Qualität und Dauer der Beantwortung von 
per E-mail gestellten Fragen 


quantitativ 


Anordnung 4 
E-mail 


5.2. Online-Hilfen 


Angebot von Online-Hilfen und deren 
Nützlichkeit 


qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 



Wie aus der Operationalisierungsliste ersichtlich ist, werden die Attribute 

• Webperformance 

• Browser/Betriebssysteme 

• Monitore und 

• E-mail-Feedback 

quantitativ erfasst und mithilfe spezieller Versuchsanordnungen gemessen. Diese 
werden in der Folge kurz beschrieben. 



Webperformance des Informationsportals 

Um die Ladezeiten der Agrarportale zu erheben, werden von drei verschiedenen 
Intemetzugängen - 56,6-Kbit-Modem, universitäre Standleitung (max. 60 Mbit) und 
Breitbandintemetzugang über Kabelmodem - Messwerte erhoben. 



236 











Als Homepage wird die zentrale Intemetseite definiert, die die „optische“ Visitenkarte 
der Web-Applikation darstellt und auf die der Benutzer im Zuge des „SurfVorgangs“ 
immer wieder zurückkehrt. Bei manchen Web- Applikationen kommt man zuerst auf 
eine Seite, die z.B. eine Vorauswahl für Deutsch oder Englisch anbietet. Solche Seiten 
werden nicht als Homepage bezeichnet, sondern sind lediglich Startseiten zur Web- 
Applikation. Zusätzlich zur Homepage werden die Ladezeiten von 9 Folgeseiten 
innerhalb der Web-Applikation erhoben, um einen aussagekräftigen Indikator für die 
gesamte Web- Applikation zu erhalten. Da die Homepage der erste prägende Eindruck 
einer Webapplikation ist, fließt ihre Ladezeit mit 50% des Gewichts der Folgeseiten in 
die Berechnung ein. 

Die Messwerte werden auf Zehntelsekunden genau erhoben. Vor jeder Messung wird 
der Cachespeicher des Browsers gelöscht, der lokal Intemetseiten auf der Festplatte 
des Benutzers speichert. Durch Verwendung von lokal gespeicherten Intemetseiten 
würde die Webperformance verzerrt werden. Die Messungen werden alle mit 
demselben Browser (Microsoft IntemetExplorer Vers. 6.0) durchgeführt. 

Die nachstehende Gleichung (6) beschreibt, wie die Messwerte verdichtet werden. 



2 



W = I 

/=1 



(6) W ... Webperformancewert je Web- Applikation 

i ••• 3 ... Messwerte: 56,6-Kbit-Modem, Standleitung, Kabelmodem 

x H ... Ladezeit der Homepage in Sekunden 

x F ... Arithmetischer Mittelwert von 9 Folgeseiten in Sekunden 

Der Webperformancewert wird anschließend in das AHP-Usability-Modell als quanti- 
tative Variable eingegeben. In diesem Fall gilt, je kleiner der Wert umso besser. 

Es wird bewusst keine Software zur Messung von Übertragungsgeschwindigkeiten 
von Datenpaketen innerhalb des Internets verwendet, da diese nur Teilkomponenten 
der resultierenden Ladezeiten messen würden. Ausschlaggebend für den Benutzer ist 
nicht die Netzwerkauslastung oder Serververfügbarkeit, sondern der Ladevorgang wie 
er auf seinem Monitor abläuft. Durch diese Form der Messung wird eine möglichst 
realitätsnahe quantitative Erfassung des Benutzereindmcks angestrebt. 



Browser/Betriebssysteme 

Aufgrund der Vielfalt interaktiver Endgeräte ist ein Qualitätsmerkmal von Portalen, 
dass sie auf unterschiedlichen Betriebssystemen und Browsern dieselben Funk- 
tionalitäten und ein konsistentes Design bieten. Die Alltagserfahrung der Benutzer ist 
noch weit von einer umfassenden technischen Accessibility entfernt. So stoßen jene 
PC-Benutzer, die das Betriebssystem Apple Macintosh verwenden, immer wieder auf 
Web- Applikationen, die entweder nur eingeschränkt oder gar nicht funktionieren. 
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Für diese Fallstudie werden die Betriebssysteme Windows 2000 Professional, Linux 
Redhat KDesktop Environment Vers. 3.0.0-10 und MacOS 8.5.1 verwendet. Auf 
diesen Betriebssystemen kommen die Browser Netscape Communicator 6.2 und 
Microsoft Internet Explorer 6.0 bzw. Konqueror 3.0.0-12 zum Einsatz 73 . Für volle 
Funktionalität werden drei Punkte vergeben, für eingeschränkte Funktionalität 2 
Punkte und ein Punkt wird vergeben, falls sich das Portal mit der jeweiligen 
Konfiguration gar nicht öffnen lässt. 



Tabelle 27: Versuchsanordnung - Verschiedene Browser/OS 





Win 2000/ 
MS IE 


Win 2000/ 
Netscape 


Linux/ 

Konqueror 


Linux/ 

Netscape 


Mac/ 

IE 


Mac/ 

Netscape 


Portal 1 














Portal 2 




























Portal n 















Ein Portal kann somit maximal 1 8 Punkte erreichen. Die Gesamtpunkteanzahl wird in 
das AHP-Usability-Modell für das jeweilige Portal in das Merkmal 
Browser/Betriebssysteme eingegeben. 

Monitore 

Eine Web- Applikation sollte auch unter verschiedenen Monitorgrößen gleiche 
Usability aufweisen. Zur Zeit der Untersuchung reichen die gängigsten Monitorgrößen 
von 15”- bis 21”-Monitoren. PDA’s (Personal Digital Assistent) oder Mobiltelefone 
werden aufgrund ihres beschränkten Einsatzes zur Nutzung von Web- Applikationen 
außer Acht gelassen. 



Tabelle 28: Versuchsanordnung - Monitore 





15” 

800x600 


17” 

1024x768 


19” 

1280x960 


21” 

1280x1024 


Portal 1 










Portal 2 




















Portal n 











Wenn das Portal ohne Einschränkungen auf einer bestimmten Monitorgröße 
funktioniert, wird ein Punkt vergeben. Bei eingeschränkter Funktionsweise werden 



73 Unter MacOS 8.5.1 laufen Netscape-Version 4.77 und die Internet Explorer-Version 5.1. Unter Linux gibt es 
keine Version des Microsoft Internet Explorer, deshalb wird mit diesem Betriebssystem Konqueror als 
zweiter Browser verwendet. 
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null Punkte vergeben. Jedes Portal kann also maximal 4 Punkte erreichen. Je mehr 
Punkte vergeben werden, desto besser ist das Portal im Sinne der Usability. 

E-mail-F eedback 

Um das Kundenservice der Portale zu testen, wird bei jedem Portal an die 
Kontaktadresse eine E-mail-Anfrage gesendet. Inhalt der E-mail sind zwei Fragen: 

• In welcher Form ist eine Zimmerreservierung zu bezahlen? 

• Wie hoch muss eine Anzahlung sein? 

Es wird sowohl die Antwortzeit als auch die Antwortqualität gemessen. Um die 
Bedingungen für alle Betreiber gleich zu gestalten, werden die Anfragen in einer 
Woche ohne Feiertag, Montag morgens versendet. Für die Dauer der Antwort und 
Qualität der Antwort wird folgender Punkteschlüssel verwendet. 

Tabelle 29: Pimkteschlüssel für die Bewertung von E-mafls 



Dauer der Antwort Qualität der Antwort 



unter 12 Stunden 


3 Punkte 


Sehr Gut 


3 Punkte 


unter 24 Stunden 


2 Punkte 


Gut 


2 Punkte 


unter 48 Stunden 


1 Punkt 


Geantwortet 


1 Punkt 


über 48 Stunden 


0 Punkte 


Keine Antwort 


0 Punkte 



Je höher die erreichte Punkteanzahl in diesem Merkmal (maximal sechs Punkte), desto 
besser ist das Ergebnis des Portals im Sinne der Usability. 

Nach Darstellung der Operationalisierung erfolgt nun die Beschreibung des Unter- 
suchungsdesigns. 



10.2.3 Untersuchungsdesign 

Die Bewertung der Agrartourismusportale wurde von 18 Teilnehmern des EU 
SOKRATES Intensivprogramms „Agrartourismus“ vorgenommen. Die Teilnehmer 
des SOKRATES Programms stammen aus sechs verschiedenen europäischen 
Ländern 74 und sind zwischen 21 und 27 Jahren alt. Sie hatten bereits Erfahrung mit 
Urlaub auf dem Bauernhof oder beabsichtigten in nächster Zeit einen Urlaub auf dem 
Bauernhof durchzuführen. Die Untersuchung mit den Teilnehmern des Intensiv- 
programms fand in einem Computerraum mit Intemetanbindung statt. Nach einer 
einstündigen Einschulung in Expert Choice™, wurden die Teilnehmer gebeten, die 
Wichtigkeit der Kriterien aus Ihrer Sicht in das AHP-Usability-Modell einzugeben 
(siehe S. 228). 



74 Bulgarien, Frankreich, Österreich, Polen, Schweden, Tschechien 
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Dazu mussten sie zuerst in jedem der Portale dieselbe Referenzaufgabe durchführen. 
Die Referenzaufgabe lautete: „Wählen Sie in jedem der Portale ein Urlaubsangebot 
auf einem Bauernhof aus und nehmen Sie eine Reservierung vor“. Nach Erfüllung der 
Referenzaufgabe bewerteten die Teilnehmer die sechs Portale über das AHP- 
Usability-Modell (siehe Abbildung 63, S. 228) mittels Expert Choice™. Die 
Probanden bekamen zur Unterstützung einen Leitfaden und eine Liste mit ergänzenden 
Informationen zu den einzelnen Kriterien des Modells in englischer Sprache. 

In Summe wurden für die gesamte Untersuchung 3 Stunden vorgesehen. Zusätzlich 
zur Evaluation mittels AHP erfolgte eine Gruppendiskussion, um weitere qualitative 
Urteile und Einschätzungen zu den Portalen einzuholen. 

Die Daten der AHP-Usability-Modelle wurden zur weiteren Bearbeitung in ein 
Tabellenkalkulationsprogramm exportiert. Im Tabellenkalkulationsprogramm erfolgt 
die Zusammenführung der Einzelurteile aller Teilnehmer durch Berechnung des 
geometrischen Mittelwerts (vgl. Meixner und Haas, 2002a, 220ff). Nach 
Verdichtung der Einzelurteile werden diese anschließend erneut in Expert Choice™ 
eingegeben, um das Gesamtergebnis der Evaluation zu berechnen. Ehe wir auf diese 
Ergebnisse eingehen, werden im Folgenden kurz die in der Untersuchung evaluierten 
Portale angeführt. 

10.2.4 Selektion der Portale 

Zur Auswahl der Portale für die Usability-Messung erfolgte eine Suche in Google 
(www.google.com) nach dem Suchbegriff „farmholidays“. Anschließend wurden jene 
Portale in die Bewertung aufgenommen, die folgende Kriterien erfüllten: 

• es ist ein Informationsportal mit Schwerpunkt Agrartourismus 

• es ist ein europäisches Informationsportal 

• das Portal verfügt über eine englische Version 

• das Portal bietet eine eigene Suchfunktion zum Auffinden und Vergleichen der 
Angebote 

• das Portal bietet eine Funktion für Online-Buchungen 

Ein Hyperlink auf eine E-mail-Adresse wurde nicht als Online-Buchung gewertet. 
Mindestanforderung ist das Vorhandensein eines Online-Formulars. Aufgrund dieser 
Kriterien resultierte die folgende Liste an europäischen Agrartourismusportalen: 

1 . Urlaub am Bauernhof in Österreich (www.farmholidays.com) 

2. Urlaub auf dem Bauernhof in Bayern (www.uadby.de) 

3 . Ferien auf dem Bauernhof in der Schweiz (www.bauemhof-ferien.ch) 

4. Urlaub auf dem Bauernhof in Finnland (www.lomarengas.fi) 

5 . Urlaub auf dem Bauernhof in Italien (www.agriturismo.net) 

6. Urlaub auf Biobauernhöfen in Polen (www.poland.eceat.org) 

Diese sechs Portale repräsentieren ein breites Spektrum von Informationsportalen auf 
unterschiedlichen Qualitätsniveaus . 
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10.2.5 Erhebung der quantitativen Merkmale 



Zur Berechnung des Gesamtergebnisses ist die Eingabe der über 
Versuchsanordnungen separat erhobenen quantitativen Merkmale notwendig. Vier 
Kriterien wurden quantitativ erhoben: 



• Webperformance 

• Browser/Betriebssysteme 

• Monitore und 

• E-mail-F eedback 



Die Webperformance aller Agrartourismusportale weist große Schwankungsbreiten 
auf. Bei den Breibandverbindungen liegt sie unterhalb der von Nielsen (2001) 
postulierten 10 Sekunden. Die ideale Ladezeit von 1 Sekunde wird von keinem der 
Portale erreicht, auch wenn das bayrische Portal mit 1,4 bis 1,6 Sekunden sehr nahe an 
diesen Richtwert herankommt. Bei den Modemverbindungen hingegen liegt nur das 
bayrische Portal (uadby.de) unter 10 Sekunden, alle anderen weisen 
Webperformancewerte zwischen 15 und rund 24 Sekunden auf (siehe Tabelle 30). 



Tabelle 30: Experimentelle Anordnung - Webperformance 





Konfiguration 


© 


© 




farmholidays.com 


20,5 


3,6 Sek. 


2,4 Sek. 


bauernhof- 
fe rien.ch 


15,6 


2,8 Sek. 


3,9 Sek. 


lomarengas.fi 


23,5 


2,8 Sek. 


8,7 Sek. 


agriturismo.net 


23,8 


4,7 Sek. 


3,0 Sek. 




21,0 


2,8 Sek. 


5,7 Sek. 




9,3 


1,4 Sek. 


1,6 Sek. 



Konfiguration ©: 56-Kbit-Modem, Apple Macintosh, Labtop G3-Prozessor, 198 MB RAM, 
Microsoft Internet Explorer 5.1.6 

Konfiguration (D: 60-Mbit-Standleitung 75 , Apple Macintosh, G4-Prozessor 384 MB RAM, 
Microsoft Internet Explorer 5.1.6 

Konfiguration (D: Breitband-Kabelmodem, Windows 98, AMD Athlon XP 1800 Prozessor, 
512 MB RAM 

Der Test der Accessibility über unterschiedliche Browser und Betriebssysteme zeigt, 
dass lediglich drei Portale einwandfrei unter allen Konfigurationen funktionieren. 



75 Die 60-Mbit-Standleitung zählt wie die Breitband-Kabelmodemverbindung zu den Breitbanddiensten. 
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Tabelle 31: Versuchsergebnisse der Betriebssysteme und Browser 





Win 
2000/ 
MS IE 


Win 2000/ 
Netscape 


Linux/ 

Konqueror 


Linux/ 

Netscape 


MacOS / 
IE 


MacOS / 
Netscape 


farmholidays.com 


3 


2 


2 


2 


3 


1 


bauern hof-ferien . ch 


3 


3 


3 


3 


3 


3 


lomarengas.fi 


3 


2 


1 


2 


1 


1 


agriturismo.net 


3 


3 


3 


3 


3 


3 


poland.eceat.org 


3 


3 


2 


3 


3 


2 


uadby.de 


3 


3 


3 


3 


3 


3 



Die in dem österreichischen Portal (www.farmholidays.com) integrierte Landkarte ist 
nur mit dem Microsoft Internet Explorer bedienbar. Für die restlichen Browserkon- 
figurationen werden deshalb 2 Punkte vergeben. Unter dem Betriebssystem von Apple 
(MacOS) und dem Browser Netscape kann ein Suchformular nicht geladen werden, 
wodurch der Abschluss der Reservierung nicht möglich ist. 

Beim finnischen Portal (www.lomarengas.fi) treten unter Windows kleinere Probleme 
auf wie z.B. eine Verschiebung der Fotos, unter Linux und Konqueror sowie MacOS 
können keine Höfe gesucht und somit auch keine Reservierungen getätigt werden. 
Obwohl die polnische Web- Applikation (poland.eceat.org) rein auf HTML basiert (■=> 
Glossar), gibt es auch hier Unterschiede in der Darstellung. Diese betreffen vor allem 
die Anordnung der Bilder und Texte. 

Alle Portale adaptieren sich variabel an unterschiedliche Monitorgrößen , lediglich das 
finnische Portal bereitete mit einem 15 -Zoll-Monitor Probleme. Da dieses Portal mit 
starren Frames 76 programmiert ist, ist ein Auf- und Abscrollen mithilfe der Bildlauf- 
leiste nicht möglich, wodurch nur ein Teil des gesamten Seiteninhalts sichtbar ist. 

Auf die E-mail -Versuchsanordnung antworteten alle Portalbetreiber mit Ausnahme 
des italienischen Portals (www.agriturismo.net antwortete gar nicht) innerhalb von 12 
Stunden. Die Qualität der eingelangten Antworten ist als qualitativ zufriedenstellend 
zu bezeichnen, wodurch für die restlichen Portale jeweils die maximale Punkteanzahl 
vergeben wird. 



10.2.6 Ergebnisse und Diskussion 

Bevor die erhobenen Urteile zu einer Gesamtbewertung zu kombinieren sind, ist eine 
Überprüfung auf Vollständigkeit und Konsistenz der Einzelurteile notwendig. Die 
Überprüfung ergab, dass etwas mehr als die Hälfe der evaluierten AHP-Modelle 



76 „Frame“ (engl. Rahmen) bezeichnet eine spezielle HTML-Programmiertechnik, bei welcher der 
Bildschirminhalt aus mehreren Rahmen zusammengesetzt wird. 
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auszuscheiden sind. Dies liegt einerseits an zu hohen Inkonsistenzwerten 77 (über 0,1) 
und andererseits an einem zu hohen Anteil an fehlenden Bewertungen (mehr als 30%). 
Die für die Endbewertung übernommenen Modelle stammen von Teilnehmern aus 
Frankreich (6 Personen), Schweden (1 Person) und Polen (1 Person). Auf die Gründe 
dieser hohen Drop-out-Rate wird später eingegangen. Zur Berechung der Gewichte 
und Präferenzen aufgrund der Gesamturteile werden die individuellen Urteile der 
Untersuchungsteilnehmer mittels geometrischen Mittelwerts verdichtet (vgl. MEIXNER 
und Haas, 2002a, 220ff). 

Abbildung 67 (S. 244) verdeutlicht das Ergebnis der Gesamtbewertung mit lokalen 
und globalen Gewichten. Lokale Gewichte geben den prozentuellen Beitrag der Sub- 
kriterien auf das übergeordnete Kriterium an. Globale Gewichte bezeichnen den 
Beitrag jedes Kriteriums auf das Gesamtergebnis. 

Das Evaluationsmodell zeigt, dass mit 36% das wichtigste Kriterium der Inhalt ist, an 
zweiter Stelle folgt die Navigation mit 26% und Design liegt an dritter Stelle mit 21%. 
Die Kriterien Technik (9%) und Support (9%) werden im Vergleich zu den 
erstgenannten als relativ unwichtig eingestuft. Dies kann als weitere Bestätigung für 
das WebScore-Referenzmodell gewertet werden, dessen Hauptkriterien Content & 
Funktionalität, Navigation & Interaktion, Mediendesign & Präsentation sind 78 (vgl. 
Bullinger et al., 2002). 




Eine Synthese der Prioritäten ermöglicht die Rangreihung der beurteilten Agrar- 
tourismusportale aufgrund der Präferenzen der Untersuchungsteilnehmer. Das 
Ergebnis der Synthese zeigt eine deutlich ausgeprägte Präferenz für das bayrische 
Urlaub-am-Bauemhof-Portal (siehe Abbildung 66, S. 243). Für das finnische und das 
österreichische Portal wurden fast die gleichen Nutzengewichte berechnet (rund 
0,195). Danach kommen die Portale aus der Schweiz und Italien, ebenfalls mit fast 



77 Die Inkonsistenz ist ein Maß für die Güte eines Entscheidungsprozesses und sollte nicht über 0,1 liegen. 
Details zur Berechnung siehe MEIXNER und HAAS (2001, 171f.). 

78 Das Kriterium Zweck & Strategie des WebScore-Modells ist primär vor Programmierung einer Web- 
Applikation von Bedeutung (siehe dazu S. 252). 
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Eine anschließende Sensitivitätsanalyse der Rangreihung zeigt, dass sich diese erst ab 
einer Verdoppelung der Gewichtung einzelner Kriterien verändert, woraus auf ein 
stabiles Ergebnis zu schließen ist. 

Da für jedes Subkriterium die Nutzengewichte für die Alternativen, sprich: Portale, 
ausgegeben werden, ist detailliert nachzuvollziehen, wo die einzelnen Portale Stärken 
und Schwächen aufweisen. Aus Raumgründen wird auf die Gewichtung der einzelnen 
Alternativen in Bezug auf die übergeordneten Kriterien nicht näher eingegangen. Die 
komplette Hierarchie mit allen globalen und lokalen Nutzengewichten ist im Anhang 
nachzulesen. Stellvertretend werden einige Ergebnisse, die in Kombination mit der 
Gruppendiskussion erhoben wurden, vorgestellt. 

Demzufolge ist beispielsweise festzustellen, dass Portale, die über weniger textlastige 
Seiten verfugen und eine möglichst genau einzuschränkende Suchfunktion mit einer 
Vielzahl an Kriterien anbieten, besser eingestuft werden. Interessante Erkenntnis 
brachte die Beobachtung des Suchverhaltens der Teilnehmer bei Erfüllung der Refer- 
enzaufgabe. 90% der Teilnehmer wählen zuerst eine Region aus, um anschließend 
oder gleichzeitig (je nach Möglichkeit) anhand verschiedener Kriterien wie z.B. 
Reitmöglichkeit, Streichelzoo etc. die Suche zu spezifizieren. Für die praktische Um- 
setzung in Informationsportalen bedeutet dies, dass, wann immer geographisch 
relevante Informationen angeboten werden, man dem Benutzer eine regionale 
Vorauswahl - beispielsweise in Form einer interaktiven Karte - anbieten sollte. 

In der anschließenden Gruppendiskussion bemerkten die Teilnehmer, dass sie die 
Aktualität der Portale von einer expliziten Kennzeichnung der freien Quartiere in dem 
von ihnen gewünschten Zeitraum ableiteten. Manche Portale zeigen bei Suchabfragen 
z.B. nur die freien Quartiere an, diese Funktionalität vermittelt den Eindruck eines 
aktuellen Informationsangebots. 

Die Seriosität der Anbieter wird, und dies deckt sich mit theoretischen Aussagen von 
Kwon et al. (2002), über eindeutige und einfach zu findende Angaben zum Betreiber 
der Web- Applikation sowie auch durch vollständige Kontaktadressen der Bauernhöfe 
kommuniziert. Weiters bestätigen die Teilnehmer, dass ein Portal umso vertrauens- 
würdiger eingestuft wird, je breiter und tiefer dessen Informationsangebot ist (siehe 
auch Kim und Lee, 2002). 

Weitere Ergebnisse der Gruppendiskussion sind: Die Erfüllung technischer Mindest- 
standards wird als selbstverständlich angesehen. Die Animation, wie sie beim 
deutschen Portal vorkommt, wird in den meisten Fällen nach kurzer Zeit abgebrochen. 
Die Untersuchungsteilnehmer bevorzugen helle Hintergründe sowie kurze Texte mit 
Absätzen und Teilüberschriften. Lange Textpassagen werden nicht gelesen. Diese 
Erkenntnisse bestätigen die Empfehlungen verschiedenster Usability-Richtlinien (vgl. 
Farkas und Farkas, 2000; Spyridakis, 2000; Williams, 2000). Online-Hilfen , die 
sich in kleinen getrennten Fenstern öffnen und klar strukturiert sind, werden ebenfalls 
bevorzugt. 

Aus Sicht des Usability Engineerings ist anzumerken, dass der AHP sowohl zur 
Modellbildung, Datenerhebung und -auswertung bestens geeignet ist. Er liefert 
transparente und klar kommunizierbare Ergebnisse und ermöglicht ein effizientes 
Benchmarking mit anderen Web- Applikationen. Jene Kriterien, die hohe Prioritäten 
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aufweisen, können genau auf Schwachstellen analysiert werden. Ideal ist die 
Kombination mit qualitativen Methoden wie anschließenden Gruppendiskussionen, 
Einzelinterviews oder Videoaufzeichnungen. Idealerweise sollte eine vorangehende 
Usability-Kontext- Analyse (siehe S. 190) die wichtigsten Zielgruppen erfassen, die für 
die anschließende Evaluation zu berücksichtigen sind. Für eine Fehleridenti- 
fikationsrate von 85 bis 90% reichen 5 bis 6 Testpersonen (siehe S. 167). Wenn für 
eine Web-Applikation 3 wesentliche Zielgruppen vorhanden sind, ist es ausreichend, 
15 bis 18 Personen zu testen. Kombiniert mit dem AHP-Usability-Modell können auf 
diese Art und Weise komparative Low-Cost-Usability-Messungen durchgeführt 
werden. 

Zukünftig könnten je nach Web-Applikation standardisierte AHP-Usability-Modelle 
für Branchenvergleiche herangezogen werden. Ein einheitlich angewendetes Usability- 
Gütesiegel würde einerseits für Auftraggeber die Kaufentscheidung erleichtern und 
andererseits Design- und Programmierfirmen Hilfestellung bieten. 

Kritisch ist anzumerken, dass eine simultane Usability-Bewertung von mehreren 
Teilnehmern für die Evaluatoren einige Probleme mit sich bringt. Ein wesentlicher 
Grund dafür, dass mehr als 50% der Modelle nicht verwendet werden konnten, liegt 
darin, dass die einstündige Einschulungsphase zu kurz gewählt wurde. Daraus 
resultierte eine Überforderung der Teilnehmer, die zu hohen Inkonsistenzwerten und 
unvollständig bewerteten Modellen führte. Anstatt einer simultanen Gruppeneva- 
luation, bei der die Teilnehmer selbstständig ihre Urteile in Expert Choice™ eingeben, 
ist es zukünftig empfehlenswert, Einzelinterviews durchzuführen. Dabei sollte der 
Evaluator nach Erledigung der Referenzaufgabe gemeinsam mit dem Probanden das 
AHP-Modell durchgehen, jedoch die Bedienung der Software Expert Choice™ selbst 
übernehmen. 

Um die Gefahr von Inkonsistenzen oder unvollständigen Modellen zu reduzieren, wäre 
eine Zusammenführung einzelner Kriterien empfehlenswert. Die Gruppendiskussion 
mit den Teilnehmern zeigte, dass es empfehlenswert wäre, die Kriterien , Allgemeines 
Erscheinungsbild“, „Stimmigkeit Text/Bild“ sowie „Textgestaltung“ zu dem Kriterium 
Konsistenz zusammenzufassen. Ebenso wurde angeregt, die Kriterien „Navigations- 
struktur“, „Orientierung“ und „Ease of Navigation“ zu einem Kriterium, z.B. „Ease of 
Navigation“, zusammenzufassen. Diese Anregungen werden für die folgende 
Fallstudie übernommen. 

Ziel dieser Fallstudie war es, erstens die Eignung und den Einsatz des AHP für 
komparative Usability-Messungen zu demonstrieren und zweitens ein Usability- 
Modell zu präsentieren, welches speziell für die Kategorie der Informationsportale 
anwendbar ist. Im nächsten Kapitel wird ein Usability-Modell speziell für die 
Kategorie Collaborationsplattform entwickelt und im Zuge einer weiteren Fallstudie 
angewendet. 
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11 Komparative Evaluation von 

Collaborationsplattformen mithilfe des AHP 

Wie in der vorangegangenen Bewertung der Informationsportale orientiert sich diese 
Usability-Messung am Ablaufschema, welches in Abbildung 59 (S. 221) zu finden ist. 
Der erste Schritt ist demnach die Auswahl und Beschreibung des spezifischen Web- 
Applikationstypus, bevor an die Ableitung des theoretischen Bewertungsmodells zu 
denken ist. Die Beschreibung der Spezifika von Collaborationsplattformen liefert 
wichtige Hinweise über Unterscheidungsmerkmale zu anderen Web-Applikationen, 
die anschließend im theoretischen Modell zu berücksichtigen sind. 

11.1 Spezifika von Collaborationsplattformen 

Eine erste Kategorisierung von Collaborationssystemen (Portale, Marktplätze, 
C- Applikationen,) findet sich bereits im Kapitel 2.2 (S. 32). Dort wurde bereits darauf 
hingewiesen, dass Collaborationsplattformen zu den C-Applikationen zu zählen sind. 
Die nachstehenden Erläuterungen bauen auf dieser Typologie auf und erweitern diese 
um typische Funktionalitäten von Collaborationsplattformen. 

Collaborationsplattformen sind innovative Weiterentwicklungen von Groupware- 
Applikationen (siehe Abbildung 68) und bringen für die virtuelle Teamarbeit neue 
Möglichkeiten. Der innovative Charakter dieser Applikationen ist auch von dem Sach- 
verhalt abzulesen, dass keine einzige der im 6. Kapitel analysierten Forschungs- 
arbeiten zur virtuellen Teamarbeit eine dezidierte Collaborationsplattform verwendet; 
lediglich bei der Untersuchung von Sapsed et al. (2003) erfolgt ein Teil der Kommu- 
nikation über ein Extranet. 

Collaborationsplattformen basieren im Unterschied zu Groupware auf der Intemet- 
protokollfamilie (TCP/EP), wodurch sie vor allem für den interorganisationalen Einsatz 
geeignet sind. Technisch gesehen berücksichtigen sie Standards wie x.509 (Authenti- 
fizierung), Web-DAV (Distribution und Versionierung von Dokumenten) sowie Java 
und XML. 

Mittlerweise befinden sich Collaborationsplattformen von allen großen Software- 
häusem auf dem Markt. SAP bietet z.B. für mySAP.com spezielle collaborative 
Funktionen wie Projektmanagement oder Produktlebenszyklus-Management an. Von 
IBM Lotus gibt es Team Workplace (vormals „Quickplace“), Oracle offeriert Oracle 
Collaboration Suite. Die Kosten variieren je nach Anbieter, bei IBM Lotus fallen 
8.645 $ für den Server und pro Client 40 $ an. Bei ec4ee liegen die Kosten pro 
Benutzer und Monat zwischen 49 € und 35 €, abhängig vom benötigten 
Speicherbedarf und der Zahl der Benutzer. 
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Abbildung 68: Entwicklung der IT Kommunikations- und Collaborations- Werkzeuge 

Quelle: RADICATI (2003) 

Neben Collaborationsplattformen, die zentral auf einem Webserver installiert sind, 
gibt es auch Peer-to-Peer- Applikationen (P2P) beispielsweise von Groove Workspace 
(www.groove.net) oder Magi Enterprise (www.endeavors.com). Eine Startversion für 
kleine und mittelständische Unternehmen mit bis zu 10 Personen kostet bei Groove 
einmalig 2.315 $. Der Unterschied zu den Server-gestützten Versionen ist, dass P2P- 
Applikationen nur auf dem Computer des Benutzers ablaufen und dadurch keine 
Installations- oder Serverkosten anfallen. Die Musiktauschbörse Napster basierte auf 
demselben technischen Prinzip, ebenso wie ICQ (von „I seek you“) - ein Internet 
Relay Chat, - der weltweit Millionen Intemetnutzer nach demselben Prinzip verbindet. 
Punkto Sicherheit ist das P2P-Konzept schwieriger als serverseitige Lösungen zu 
handhaben; ohne klare Richtlinien durch den IT- Verantwortlichen kann P2P große 
Sicherheitslücken im Untemehmensnetzwerk öffnen (vgl. Binder, 2002, 17). 

Die zentralen Aufgaben von Collaborationsplattformen sind: 

1 . Erleichterung der Kommunikation 

2. Verbesserung des Wissensmanagements 

Die Kommunikation kann synchron oder asynchron ablaufen (mehr dazu im nächsten 
Kapitel), das Wissensmanagement erfolgt primär über die Dokumentmanagement- 
funktionen. Typische Funktionalitäten von Collaborationsplattformen sind, wobei Zahl 
und Art der Umsetzung der einzelnen Merkmale je nach Hersteller unterschiedlich ist: 

• Authentifizierung 

• Projektbezogene Arbeitsbereiche 

• Dokumentmanagement (Content Sharing) 

• Online Awareness 

• Projektmanagement 

• Kalender 
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Die Authentifizierung bedingt, dass sich die Benutzer unter einer eindeutigen Identität 
anmelden. Benutzer mit Administratorrechten können projektbezogene Arbeits- 
bereiche einrichten und zu deren Teilnahme beliebige Nutzer einladen. Je nach Status 
erhalten die Benutzer Leserechte oder Schreib- und Leserechte. Der Administrator 
kann innerhalb eines Projektes Bereiche so definieren, dass sie nur für bestimmte 
Teilnehmer sichtbar sind. Dies Funktion wird z.B. zur Angebotseinholung von 
mehreren Lieferanten angewendet. Der Administrator hat dann Zugriff auf alle 
Angebote und Leistungsspezifikationen, die einzelnen Lieferanten sehen aber nur 
ihren eigenen „Dokumentenraum“. 

Das Dokumentmanagement ist wohl die wichtigste Funktion von Collaborations- 
plattformen. Verfügbare Funktionen innerhalb des Dokumentmanagements sind Up- 
und Downloadfunktionen unterschiedlichster Dateiformate, Such- und Kategorisie- 
rungsfunktionen, frei erstellbare Unterverzeichnisse, beliebige Dateiablage im System, 
Datei-Versionierung, Locking, Trash und Redlining. 

Datei-Versionierung bedeutet, dass die Benutzer Änderungen in Dateien vornehmen 
können, ohne ältere Versionen zu verlieren. Die Aufzeichnung der Revisionen liefert 
eine History der innerhalb des Systems durchgeführten Veränderungen; mit anderen 
Worten, wann hat wer welche Dateien verändert, gelöscht oder ins System gestellt. 
Locking verhindert, dass mehrere Projektteilnehmer gleichzeitig an einem Dokument 
Änderungen vornehmen und die Trash-Funktion stellt sicher, dass gelöschte Dateien 
nicht endgültig verloren gehen, sondern bei Bedarf einer Aktivierung zugänglich sind. 
Vor allem die Versionierung und Sperr-Funktionen sind unerlässlich, wenn mehrere 
Projektteilnehmer an einem Dokument arbeiten. Redlining ermöglicht direkt im 
System Grafiken oder digitale Photos zu öffnen und auf diesen anschließend mit spe- 
ziellen Werkzeugen Kommentare oder Zeichnungen hinzuzufügen. Wie unschwer zu 
erkennen ist, sind dies alles Funktionen, die über den herkömmlichen Dokumentenaus- 
tausch via E-mail weit hinausgehen. 

Für das Wissensmanagement von Bedeutung ist, dass die Dokumente für spätere Ver- 
wendung auf dem Server gespeichert bleiben; d.h. andere Mitarbeiter hätten 
theoretisch die Möglichkeit, aus der dokumentierten Erfahrung vorangegangener 
Projekte zu lernen. Ungelöst ist aber das Problem, wie die Informationen, die 
unstrukturiert in den Dokumenten abgelegt sind, einer strukturierten Suche zugänglich 
gemacht werden können. 

Awareness (i.e. wechselseitiges Bewusstsein) ist eine spezielle Herausforderung 
virtueller Teamarbeit (siehe S. 132). Bei herkömmlicher Teamarbeit sind die 
Aktivitäten der anderen allein durch deren physische Präsenz nachvollziehbar. 
Collaborationsplattformen bieten als Ersatz Funktionen, die die Aktivitäten der 
anderen Teammitglieder nachvollziehbar gestalten. Hierzu zählt beispielsweise, dass 
man bei Login in die Plattform informiert wird, welche Teammitglieder gerade online 
sind und für synchrone Kommunikation via Chat zur Verfügung stehen. Je nach 
Applikation gibt es auch die Möglichkeiten zu Instant-Messaging oder Voice-Chat. 
Die Funktion Benachrichtigungsservice zählt ebenso dazu: Je nach Präferenz des 
Benutzers kann dieser beliebige Projektbereiche innerhalb des Systems für auto- 
matische Benachrichtigungen auswählen; d.h. wann immer in diesem Bereich eine 
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Veränderung vorgenommen wird, erhält der Benutzer automatisch eine E-mail. Die 
Verwendung von Objekt-Historien, die in Logfiles oder Hyperlinklisten aufzeichnen, 
wer was wann geändert hat, ist ebenfalls eine Möglichkeit, Awareness zu vermitteln. 
Eine Projektmanagement - Funktion ermöglicht die Aktivitäten der Teammitglieder in 
Form von Projektplänen zu koordinieren. Sobald der nächste Projektschritt ansteht, 
erhalten die verantwortlichen Teammitglieder eine Benachrichtigung. Je nach Colla- 
borationsplattform werden eigene Kalenderfunktionen angeboten oder bestehende von 
anderen Herstellern übernommen. 

An dieser Stelle ist es hilfreich, erneut auf die Kategorisierung der C-Applikationen 
von BAFOUTSOU und MENTZAS (2002) hinzuweisen (siehe Abbildung 9, S. 38). Je 
nach Schwerpunkt sind C-Applikationen demnach einer der vier folgenden Kategorien 
zuzuordnen: 

• Group File und Document-Handling 

• Computer Conferencing 

• Electronic Workspace 

• Electronic Meeting Systems 

Gemäß dieser Typologie entspricht die Collaborationsplattform ec4ec 
(www.ec4ec.com), die für das Produktentwicklungsprojekt und die Usability-Messung 
verwendet wurde, einem Electronic Workspace (Synonym: Shared Workspace). In 
diesem Zusammenhang muss betont werden, dass die Bedeutung der Usability für 
Elektronische Arbeitsräume bislang unterschätzt wird: „However, the aspect of 
usability is very important for such shared workspaces and is offen underestimated, 
especially in the füture use“ (KÜNZER et al. 2002, 352). 

Die Ausführungen in diesem Abschnitt zeigen, dass Collaborationsplattformen sich 
sowohl von öffentlich zugänglichen Websites als auch von Intranet-Anwendungen 
unterscheiden. Ein wesentliches Differenzierungsmerkmal ist beispielsweise, dass eine 
Collaborationsplattform vor der ersten Benutzung ohne Inhalt ist, sie bestimmt 
lediglich die Navigationsstruktur und bietet Funktionen zur Kommunikation (z.B. 
Diskussionsforen) und Strukturierung von Inhalten an (z.B. Ordner). Der Inhalt 
entsteht folglich erst durch die Nutzung. Somit ist es offensichtlich, dass ein Usability- 
Modell zur Bewertung einer Collaborationsplattform andere Maßstäbe und Kriterien 
verwenden muss als z.B. das vorangegangene Usability-Modell zur Bewertung von 
Informationsportalen. Das folgende Kapitel leitet basierend auf Forschungsarbeiten 
der virtuellen Teamarbeit und der Computer Supp orte d Cooperated Work ein 
theoretisches AHP -Usability-Modell für Collaborationsplattformen ab. 

11.2 Das theoretische AHP-Usability-Modell für Collaborationsplattformen 

In den Kapiteln 8.3, Quality-of-Use-Ansatz (S. 189), 8.4.3, WebScore-Referenzmodell 
(S. 204) und 9.3, AHP- Ansatz (S. 215) wurde im Zuge der kritischen Würdigung 
derselben daraufhingewiesen, dass ein methodischer Fortschritt in der Synthese dieser 
Ansätze anzustreben ist. 
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Die vier Kriteriendimensionen des WebScore-Modells - Zweck & Strategie, Content 
& Funktionalität, Navigation & Interaktion sowie Mediendesign Sc Präsentation - 
bieten einen konsistenten konzeptionellen Rahmen, der sich flexibel an ein AHP- 
Usability-Modell für Collaborationsplattformen anpassen lässt Der Vorteil dieser 
Kombination ist, dass die Gewichtung der Kriterienbereiche nicht aufgrund der 
subjektiven Einschätzung eines Evaluators erfolgt, sondern aufgrund der aggregier- 
baren Einzelurteile von Benutzern. In der Usability-Perspektive steht der Benutzer im 
Zentrum aller Bemühungen, also sollte man diesen auch dazu ermächtigen, die 
Wichtigkeit der Kriterienkomplexe selbstständig anzugeben. Der Quality-of-Use- 
Ansatz verlangt, dass die Referenzaufgaben in Abhängigkeit von den Aufgabenzielen 
abzuleiten sind. Die Aufgabenziele wiederum resultieren aus der sozialen und 
organisatorischen Umwelt. Diese Rahmenbedingungen wurden bereits durch die 
theoretische Kontextanalyse der virtuellen Teamarbeit im 6. Kapitel (S. 111) 
erarbeitet. Abbildung 69 visualisiert die Synthese des Quality-of-Use- Ansatzes, des 
WebScore-Referenzmodells und des AHP. 




Abbildung 69: Synthese aus Quality-of-Use-, WebScore- und AHP-Ansatz 
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Es ist darauf hinzuweisen, dass eine Kombination der Nutzungsqualitäts-Indikatoren 
ohne weiteres mit qualitativen Methoden wie Videoaufzeichnung oder Experten- 
Heuristiken möglich und sinnvoll ist. Wie die Ausführungen zur qualitativen 
Usability-Forschung gezeigt haben, ist je nach Untersuchungsziel eine Kombination 
verschiedener qualitativer Methoden mit quantitativen Methoden anzustreben (siehe 
Kap. 7.3, S. 164). 

Die Grundstruktur des WebScore-Referenzmodells 79 mit den vier Hauptkriterien 

• Zweck & Strategie, 

• Content & Funktionalität, 

• Navigation & Interaktion sowie 

• Mediendesign & Präsentation 

bildet den gedanklichen Rahmen für die folgende theoretische Ableitung des AHP- 
Usability-Modells für Collaborationsplattformen, die sich überwiegend auf 
Forschungsarbeiten der Computer- Supported-Cooperative-Work-Disziplin stützt 
(KÜNZER et al., 2002; Dix, 1997; Mandviwalla und Olfman, 1994; ZÜLCH und 
Stowasser, 2002; Noelle et al., 2002; Mark, 2002; Watts und Monk, 1998). 
Einige der zitierten Arbeiten beziehen sich explizit auf Groupware- Applikationen. Es 
scheint legitim, diese Forschungsarbeiten trotzdem heranzuziehen, weil Collabo- 
rationsplattformen in gewissem Sinne weiterentwickelte Formen von Groupware 
Applikationen darstellen (siehe Kap. 11.1, S. 247). Um die folgenden Ausführungen 
besser nachvollziehen zu können, ist es empfehlenswert, das theoretische AHP- 
Usability-Modell für Collaborationsplattformen aufzuschlagen, weil die Argumenta- 
tion aus Gründen der Lesefreundlichkeit sich an der Endstruktur des Modells orientiert 
(siehe Abbildung 70, S. 258). 



Betrachtet man das theoretische Modell auf S. 258, so ist vorab zu bemerken, dass 
entgegen der Vorgabe des WebScore-Modells das Kriterium Zweck & Strategie nicht 
inkludiert wurde und das Kriterium Content & Funktionalität in zwei Kriterien 
aufgeteilt wurde, nämlich Dokumentmanagement und Interaktion. Auf das 
Oberkriterium Zweck & Strategie wird verzichtet, weil dieses primär für Program- 
mierer und Designspezialisten vor Erstellung einer Web- Applikation von Bedeutung 
ist. Dieses Kriterium beinhaltet die Erfassung von Zielgruppen und wichtigen 
Nutzungskontexten, die Beschreibung der Kommunikationsziele des Betreibers, sowie 
das zugrunde liegende Businessmodells der Web- Applikation. Zur Erfassung dieser 
Informationen werden generell übliche Marktforschungsmethoden wie Fokusgruppen, 
Beobachtung, qualitative Interviews usw. eingesetzt (vgl. Bullinger et al., 2002, 10). 

Wie bereits im Abschnitt über die Spezifika von Collaborationsplattformen angemerkt 
wurde, weisen jene zu Beginn eines Projektes keinen Inhalt vor, weil dieser erst durch 
Nutzung der Teammitglieder entsteht. Aus diesem Grunde macht die Berücksichtigung 



79 Details zum WebScore-Referenzmodell siehe Kap. 8.4.1, S. 198. 
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des Merkmals Content wenig Sinn, weshalb man die verbleibende Bezeichnung 
Funktionalität verwenden könnte. Collaborationsplattformen besitzen zwei Haupt- 
funktionalitäten, erstens das Dokumentmanagement, und zweitens die Kommuni- 
kationsunterstützung - letztere wird im theoretischen Modell als Interaktion 
bezeichnet. So wird die Bezeichnung Dokumentmanagement anstatt des fehlenden 
Content-Merkmals verwendet (siehe S. 258). Zusammengefasst lauten demnach die 
vier Oberkriterien Dokumentmanagement, Navigation, Interaktion und Design. 

Die Argumentation für die noch folgenden Subkriterien des AHP-Modells geht 
explizit nur mehr auf jene Kriterien ein, die nicht schon im vorigen Kapitel über das 
AHP-Usability-Modells für Informationsportale erwähnt wurden (siehe Kap. 10.2.1, 
S. 225). Dies betrifft die Merkmale Ease of Navigation, Hilfefunktion, Webper- 
formance sowie alle Subkriterien des Bereichs Design (siehe Abbildung 70, S. 258). 



11.2.1 Design 

Das Merkmal Attraktivität bezieht sich auf die hedonische Qualität einer Colla- 
borationsplattform, den so genannten emotionalen „Look & Feel“ der Web- 
Applikation. Das Merkmal Konsistenz folgt der Anregung der vorangegangenen 
Fallstudie, dass zur Erleichterung des Bewertungsvorgangs die Kriterien „Allgemeines 
Erscheinungsbild“, „Stimmigkeit Text/Bild“ sowie „Textgestaltung“ zusammen- 
zufassen sind. Alle genannten Kriterien sind der Konsistenz einer Web- Applikation 
zuzuordnen (vgl. Ozok und Salvendy. 2001). Eine differenziertere Aufteilung 
erscheint nicht notwendig, weil erstens Imagebilder in Collaborationsplattformen 
kaum in Verwendung sind und zweitens die Textgestaltung durch die Benutzer erfolgt. 
Dass die Konsistenz ein wichtiges Designkriterium darstellt, bestätigen Bullinger et 
al. (2002, 10), sowie Ozok und Salvendy (2001, 443). Die Begründung der Kriterien 
Flächenindex , sowie Browser und Betriebssysteme ist dem Kapitel 10.2.1 zu 
entnehmen (S. 225). 

Generell wichtige Kriterien/Eigenschaften für Collaborationsplattformen sind (vgl. 
KÜNZER et al., 2002, 352): 

• Dokumentmanagement 

• Kontaktmanagement 

• Kalenderfunktionen 

• Diskussionsforen 

• Projektmanagement 

• E-mail-Kommunikation und 

• Extras wie Chat Room oder Mehrsprachigkeit 

Kontakt- und Projektmanagement, E-mail-Kommunikation und Chat Room sind Teil 
des Hauptmerkmals Interaktion (siehe S. 255). Die Funktion Dokumentmanagement 
wird noch weiter aufgegliedert. 
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11.2.2 Dokumentmanagement 

Als relevante Subkriterien des Dokumentmanagements bezeichnen KÜNZER et al. 
(2002, 352): 

• die Versionierung (Aufbewahrung älterer Dateiversionen) 

• die Strukturierbarkeit der Dateiablage durch Verzeichnisse und Subverzeich- 
nisse 

• die Akzeptanz einer Vielzahl von Dateiformaten und 

• vorhandenen Speicherplatz 

Die Akzeptanz unterschiedlicher Dateiformate und ausreichender Speicherplatz sind 
zu den Minimalanforderungen zu zählen. Aus diesem Grunde werden sie nicht im 
Modell inkludiert. Auf die gesonderte Bedeutung der Versionierung weisen auch 
ZÜLCH und STOWASSER (2002, 333) hin: „Work objects (for example a text document 
or a drawing of a new product) and data in a shared Computer application can be 
continually changed and modified by different users working simultaneously with this 
application. Due to the different versions and the history of a common working object 
it becomes more and more important to be aware of the various States of the object“. 
Die Objekt-, Jlistory“ wird so zu einer expliziten Information über die Entwicklung 
und Veränderung eines Dokuments 80 . 

Dix (1997, 151) betont ebenfalls die Wichtigkeit der Versionierung von Dateien und 
der Strukturierbarkeit der Informationen z.B. durch die Möglichkeit, beliebig 
Verzeichnisse und Sub Verzeichnisse anlegen zu können. Aus besagten Gründen sind 
im theoretischen AHP-Usability-Modell (siehe Abbildung 70, S. 258) unter dem 
Oberkriterium Dokumentmanagement die Subkriterien Versionierung und Strukturier- 
barkeit der Informationen zu finden. Ebenso wird das Kriterium Kalenderfunktion 
berücksichtigt (vgl. KÜnzer et al., 2002, 352). 

Die Flexibilität ist ein weiteres wichtiges Merkmal des Dokumentmanagements: 
„Given these results, the use of groupware-systems with rather open structures is 
sensible on a team level . . . Such Systems enable the team to work on a co-operative 
task within a defined amount of degrees of freedom” (NOELLE et al., 2002, 349). 
MANDVIWALLA undOLFMAN (1994, 261) betonen gleichfalls, dass Flexibilität vor 
allem zur Erfüllung multipler Gruppenaufgaben und zur Anwendung multipler 
Arbeitsmethoden von existenzieller Wichtigkeit erfolgreicher Groupware-Systeme ist. 
Die Möglichkeit, Dateien unabhängig vom Dateiformat in der Collaborationsplattform 
zu speichern und wieder auf den eigenen PC herunterzuladen, ist eine Grundvoraus- 
setzung für effizientes Dokumentmanagement ( Upload & Download; vgl. 
MANDVIWALLA und Olfman, 259). In enger Beziehung zu dieser Funktion steht die 
Möglichkeit, die Bearbeitung einzelner Dateien für einen bestimmten Zeitraum zu 
sperren ( Dateisperre ; vgl. Dix, 1997, 41). Ist diese Möglichkeit nicht gegeben, kann 
dies bei wichtigen Dateien, an welchen z.B. mehrere Benutzer arbeiten sollen, zu 
erheblicher Konfusion der Teammitglieder führen. 



80 Der Begriff Dokument oder Datei wird synonym verwendet. Er bezeichnet eine diskrete Form digital abge- 
speicherter Information, z.B. in Form einer Text-, Bild-, Audio-, oder Videodatei. 
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Redlining bezeichnet eine Funktion, die die Bearbeitung von Bilddateien ermöglicht. 
Damit können Kommentare oder einfache Zeichnungen direkt innerhalb der Colla- 
borationsplattform auf der jeweiligen Bilddatei angefugt werden. 

11.2.3 Navigation 

Die Kriterien Ease of Navigation und Hilfefunktionen sind auch für Collaborations- 
plattformen von Bedeutung (vgl. Künzer et al., 2002, 356). Je nach gewünschter 
Informationstiefe könnte man bei der Evaluation bestimmte Merkmale noch weiter 
aufsplittem. Wenn z.B. gewünscht wäre, genaue Informationen über die Onlinehilfe, 
die Sitemap und das Support Call Center einzuholen, bestünde die Möglichkeit, das 
Kriterium Hilfefunktionen weiter aufzugliedem. Auf die differenziertere Darstellung 
wird aber aus Gründen der Übersichtlichkeit verzichtet. 

Das Kriterium Mehrsprachigkeit - bei KÜNZER et al. (2002, 352) als Extra angeführt - 
resultiert aus gesellschaftlichen und kulturellen Ansprüchen; der Einsatz von 
interkulturellen Teams, die global agieren oder zumindest nationale Grenzen überspan- 
nen, ist bereits seit einiger Zeit Teil der Untemehmensrealität. Die Anpassung der 
Collaborationsplattform an den jeweilig vorherrschenden Teamkontext ist außerdem 
eine generische Anforderung an Groupware- Systeme (vgl. Mandviwalla und 
Olfman, 1994, 258). 

Da die Webperformance das „Navigationsgefühl“ besonders stark beeinflusst, wird sie 
dem Kriterium Navigation zugeordnet. Die Benutzerverwaltung ist eine spezifische 
Funktion, die normalerweise nur dem Projektleiter zur Verfügung steht. 
Mandviwalla und Olfman (1994, 253f.) leiten die Benutzerverwaltung von der 
generischen Anforderung ab, dass die Teamentwicklung durch Groupware zu 
unterstützen sei. Teams weisen eine stärker oder schwächer ausgeprägte Dynamik auf, 
Teammitglieder scheiden aus, andere kommen dazu. 

Mit der Authentifizierung der Mitglieder eng verknüpft ist die Frage der Sicherheit. 
Gerade bei Applikation, die auf der Intemetprotokollfamilie aufbauen, sind 
Sicherheitsbedenken nicht unbegründet. Die potenziellen Gefahren sind aber durch 
Berücksichtigung adäquater Firewalls und Verschlüsselungsmechanismen handhabbar. 
Aus Sicht des Benutzers interessiert vor allem, wie einfach und effizient der 
Authentifizierungsvorgang erfolgt. Sind z.B. mehrere Logins notwendig oder genügt 
ein Authentifizierungsvorgang? 

11.2.4 Interaktion 

Die Interaktion der Teammitglieder kann auf zwei Zeitebenen stattfinden: asynchron, 
also zeitversetzt, oder synchron, i.e. zeitgleich. Je nach Zeitebene der Kommunikation 
unterscheiden sich die verwendeten Medien zu einem beträchtlichen Teil. Die 
Bedienung eines Chat Rooms verlangt die synchrone Anwesenheit aller 
Kommunikationspartner und entsprechend schnelle Intemetverbindungen. Technisch 
sind Chat Rooms oft über eigene Java- Applikationen (O Glossar) umgesetzt, ein 
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Umstand, der zu Inkompatibilitäten führen kann. Hingegen ist die Bedienung eines 
asynchronen Diskussionsforums technisch unkompliziert in jedem Browser möglich. 
Die Anforderungen an Web- Applikationen sind durch die synchrone Kommunikation 
sehr unterschiedlich, so dass nicht alle C-Applikationen diese Funktion anbieten. 
BAFOUTSOU und Mentzas (2002,291) verwenden diese Kategorie zur Typologie- 
bildung von C-Applikationen. Aus besagten Gründen bilden die Merkmale asynchrone 
und synchrone Kommunikation die nächste Bewertungsebene unterhalb des Kriteriums 
Interaktion. 

Zur asynchronen Kommunikation zählen die bereits angeführten Funktionen des 
Projekt- und Kontaktmanagements. Danach folgt im Modell (S. 258) das Merkmal 
Awareness. Awareness ist ein zentrales Konstrukt der CSCW-Forschung 81 und ließe 
sich noch am ehesten mit wechselseitigem Bewusstsein übersetzen. 

„Awareness as a concept in CSCW is multifaceted ... By mutual awareness the authors 
mean knowledge of one anothers’ interpersonal ‘status’, for example looking towards 
you, or concentrating hard on some other task“ (Watts und Monk, 1998, 1587). Im 
Kapitel 6.1.2 wurde bereits auf das Konstrukt hingewiesen (S. 132). Awareness steht 
für ein wechselseitiges, intuitives Verständnis der Tätigkeiten der anderen Teammit- 
glieder, welches bei herkömmlicher Teamarbeit allein aus der gleichzeitigen 
physischen Präsenz im selben Raum resultiert. ROBERTSON (2000, 121) sieht die 
Hauptaufgabe von CSCW in der Vermittlung der „Mutual Perception“ der “... 
embodied actions of the participants in the process”. In diesem Zusammenhang weist 
„embodied knowledge“ nicht nur auf die materielle Repräsentation von Wissen hin 
z.B. in Form von neu entwickelten Produkten (vgl. Madhavan und Grover, 1998), 
sondern auch auf den Körper als „Fühlender“ und Gefühlter“. Dieses Perspektive geht 
auf Merlau-Ponty zurück, der zwischen einem „sensible body“ und einem „sentient 
body“ unterscheidet. Seine Phänomenologie zur Wahrnehmung in physischen Räumen 
geht von der Annahme aus, dass „our embodied actions enable us to create and 
maintain shared meaning between people“ (Merlau-Ponty, 1962; zit. nach 
Robertson, 2000, 128). 

Forscher und Entwickler von CSCW- Applikationen sind sich sehr wohl bewusst, dass 
eine „virtuelle“ Awareness nur ein dürftiger Ersatz zu der analogen multimedialen 
Awareness realer physischer Präsenz sein kann (vgl. Ackerman, 2000, 180ff.). 
Dennoch ist die Vermittlung zumindest rudimentärer Awareness eine vorrangige 
Forderung in der CSCW-Disziplin (vgl. Mandviwalla und Olfman, 1994, 255). 
Angestrebt wird dieses Ziel über eine Reihe von Maßnahmen wie z.B. die 
Aufzeichnung vergangener Aktivitäten innerhalb der Collaborationsplattform, die z.B. 
über ein Logfile oder eine Hyperlinkliste abrufbar sind: Vorstellung der 
Teammitglieder oder Anzeige, wer gerade online ist und für synchrone 
Kommunikation zur Verfügung stünde; wer hat zuletzt welche Dateien geändert, oder 
ein Benachrichtigungsservice, welches automatisch die anderen Teammitglieder über 
aktuelle Änderungen in der Plattform informiert (vgl. Dix, 1997, 152). 



81 CSCW.... Computer Supported Cooperative Work 
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Diese Funktionen sind auch für die Motivation der Teammitglieder von Bedeutung. 
Durch Anzeige der Aktivitäten jedes Mitglieds (letzter Login, Summe der Online- 
Zeiten) wird der Anreiz zum „Trittbrettfahrer“ minimiert und es erhöht allgemein die 
Motivation, wenn nachvollziehbar ist, dass die anderen „ebenfalls“ arbeiten (vgl. 
Künzer et al„ 2002, 356). 

Ein weiterer Aspekt der Awareness wird von Mark (2002, 3 77 ff.) aufgezeigt. Aware- 
ness-Information kann einem Team helfen, Konventionen zu etablieren und zu 
erhalten. Dazu müssten die jeweiligen Informationen einen Lernprozess des Teamver- 
haltens initiieren, z.B. darüber, wie andere Informationen zu strukturieren oder 
archivieren seien. Durch Beobachtung der Aktivitäten der anderen könnten Teammit- 
glieder lernen, wie sie selbst am effizientesten mit der Plattform arbeiten sollten. Eine 
Speicherung von Awareness-Informationen würde langfristig zum Aufbau eines 
„Organizational Memory“ fuhren (Mark, 2002, 377; siehe dazu auch Kap. 6.1.2, S. 
130). MANDVIWALLA und Olfman (1994, 255) betonen, dass für die Formierung des 
Teams und für die Lernprozesse des Teams das Vorhandsein eines „Group Memory“ 
wichtig sei: „The group will need a record of past activities for future planning and 
growth ... This Information will enable current and other organizational groups to 
understand their development, leam from past mistakes, ..., and diffuse conflicts that 
Start with T don’t think we resolved that 5 “ (Mandviwalla und Olfman, 1994, 255). 
Das Konstrukt Awareness wird innerhalb des AHP-Usability-Modells über die zwei 
Merkmale Teammitglieder und Benachrichtigungsservice operationalisiert (Details 
siehe Operationalisierungsliste, Tabelle 32, S. 261). 

Diskussionsforen sind ein fixer Bestandteil in den meisten Collaborationsplattformen, 
weshalb sie als Teil der asynchronen Kommunikation angeführt werden (gl. KÜNZER 
et al., 2002, 352). 

Auf die Wichtigkeit einer entsprechenden „Privatsphäre“ für eine freie und unge- 
zwungene Teamkommunikation wurde bereits im Kap. 6.1.2 (S. 125) hingewiesen. 
Krcmar (1996) und ClBORRA und Patriotta (1998) betonen, dass gerade in 
hierarchischen Organisationen Teammitglieder davor zurückschrecken, offen zu 
kommunizieren, wenn die schriftlichen Mitteilungen für alle, besonders das Top- 
Management, zugänglich sind. Deshalb empfehlen Künzer et al. (2002, 356) die 
Einrichtung von „private space“, der nur dem Individuum zugänglich ist, „work group 
space“, der die Dokumente und Kommunikation des Teams beinhaltet, und „project 
space“, der die Ergebnisse der Teamarbeit anderen im Unternehmen zugänglich macht. 
In die gleiche Richtung geht die Empfehlung von Noelle et al. (2002, 349), die 
zwischen einem individuellen, einem Team- und einem Management-Bereich 
unterscheidet. Da alle der angeführten Autoren sich auf die asynchrone 
Kommunikation beziehen, wird das Merkmal Privatsphäre dem Oberkriterium 
asynchrone Kommunikation zugeordnet. 

Die synchrone Kommunikation über Collaborationsplattformen stellt technisch eine 
weitaus größere Herausforderung dar und verlangt mehr Bandbreite, als dies bei der 
asynchronen Kommunikation der Fall ist. Je nach Plattform werden unterschiedliche 
Funktionalitäten angeboten. 
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Abbildung 70: AHP-Usability-Modell zur Evaluation von Collaborationsplattformen 



Typische Funktionen sind Chat Rooms zur textbasierten Kommunikation, White Bord 
zur Unterstützung von Brainstorming-Sitzungen oder Application Sharing. Letztge- 
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nannte Funktion ermöglicht, dass ein Teilnehmer eine Datei auf seinem PC öffnet, z.B. 
eine Tabelle, und diese dann auf den Monitoren der anderen Teilnehmer dargestellt 
wird. Der Einsatz von Chat Rooms ist nur für eine begrenzte Anzahl von Teilnehmern 
sinnvoll, maximal 4 bis 5 Teilnehmer, und nur unter expliziter Vereinbarung von 
Kommunikationsregeln, z.B. wenn ein Teilnehmer mit seinem Argument fertig ist, 
sollte er dies wie beim Funkverkehr z.B. durch die Bemerkung „Over“ signalisieren 
(vgl. vgl. Haas, 2001a, 140; Lantz, 2001, 117). 

Zusammenfassend stellt sich das theoretische AHP-Usability-Modell zur Evaluation 
von Collaboratiorisplattformen wie in Abbildung 70, S. 258, dar. Je nach Aufgaben- 
stellung kann der Detaillierungsgrad des Modells noch erweitert oder reduziert 
werden. Nach Ableitung des theoretischen AHOP-Usability-Modells für Collaborations- 
plattformen ist die Adaption des Modells an die konkrete Bewertungssituation 
notwendig, wie im Ablaufschema von Usability-Evaluationen mittels AHP dargestellt 
(siehe Abbildung 59, S. 221). 



11.3 Fallstudie: Komparative Usability-Evaluation von ec4ec 

Innerhalb der vorliegenden Fallstudie erfolgt die Anwendung des theoretischen AHP- 
Usability-Modells für Collaborationsplattformen auf den spezifischen Fall einer auf 
dem Markt befindlichen Collaborationsplattform. Im Zuge einer Forschungsko- 
operation der Universität für Bodenkultur Wien mit ec4ec (www.ec4ec.com), einem 
Tochterunternehmen der VA Technologie AG, wurde vereinbart, den Entwicklungs- 
prozess der gleichnamigen Collaborationsplattform auf zwei inhaltlichen Ebenen zu 
begleiten. Erstens sind die Erkenntnisse der theoretischen Exploration zur virtuellen 
Teamarbeit (siehe 6. Kap., S. 111) in dem komplexen dynamischen Umfeld eines 
Neuproduktentwicklungsprojektes zu „evaluieren“, um darauf aufbauend eine daten- 
basierte Theoriebildung zu ermöglichen (vgl. Glaser und Strauss, 1998; siehe Kap. 
12, S. 279). Zweitens ist der Entwicklungsprozess der Applikation ec4ec durch 
formative und komparative Usability-Messungen 82 zu unterstützen und zu evaluieren. 
Die zu testenden Versionen sind keine Prototypen, sondern voll funktionsfähige Web- 
Applikationen, es handelt sich somit bei der vorliegenden Fallstudie um einen 
Usability- Systemtest 83 , der im Zuge eines iterativen Designprozesses angewendet 
wird. Die Ergebnisse sollen wichtige Hinweise liefern, ob und in welchen Bereichen 
die Weiterentwicklung von ec4ec zu einer Verbesserung oder Verschlechterung der 
Usability führte. 

In Anlehnung an das Prozessschema für AHP-Usability-Evaluationen (siehe 
Abbildung 59, S. 221) ist vor Anwendung des theoretischen Usability-Modells eine 
Anpassung an die situativen Rahmenbedingungen durchzuführen. Die Reduktion der 
Merkmale des theoretischen Modells erfolgt nach vier Gesichtspunkten: 

1 . Merkmale, die innerhalb von ec4ec nicht vorhanden sind, werden eliminiert 



82 Zu den Termini formative und komparative Usability-Messung siehe S. 165. 

83 Zur Kategorisierung von Usability-Tests siehe Kap. 8, S. 175. 
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Ober ziel: 

Komparative Evaluation von ec4ec 



2. Merkmale, die sich zwischen erster und zweiter Version nicht signifikant 
unterscheiden, werden ebenfalls eliminiert 

3. Jene Funktionen/Merkmale, die von den Teilnehmern im Zuge des Projektes 
nicht verwendet werden, scheiden aus 

4. Funktionen/Merkmale, die nicht in beiden Applikationsversionen vorhanden 
sind, scheiden ebenfalls aus 




Abbildung 71: Reduziertes AHP-Modell zur Evaluation der Collaborationsplattform ec4ec 
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Gemäß diesen Überlegungen scheiden die Merkmale Kalenderfunktion, Projekt - und 
Kontaktmanagement aus, weil sie als Funktionen nicht verfügbar sind. Die Funktion 
Locking existiert erst seit der zweiten Version. Redlining gab es zwar in beiden 
Versionen, wurde aber von den Teilnehmern nicht eingesetzt. Der Authenti- 
fizierungsvorgang hatte sich seit der ersten Version nicht verändert. Das Kriterium 
Benutzerverwaltung kann nur vom Administrator bewertet werden, weshalb es 
ebenfalls zu eliminieren ist. 

Das Merkmal Privatsphäre wurde ausgeschieden, weil diese von den Teilnehmern 
nicht zu beurteileil ist. Innerhalb von ec4ec kann der Administrator = Teamleiter nach 
Fertigstellung des Projektes spezifische Dokumente auswählen und anderen Projekten 
oder einem Meta-Projektbereich zugänglich machen. Daraus folgt, dass die 
Kommunikation der Teammitglieder innerhalb von ec4ec immer in einem geschützten 
Bereich stattfindet. Da sich dieser Sachverhalt aber zwischen erster und zweiter 
Version nicht veränderte, war dieses Merkmal auszuscheiden. Aufgrund dieser 
Überlegungen resultiert das in Abbildung 71 ersichtliche AHP-Usability-Modell zur 
Bewertung von ec4ec. 



11.3.1 Operationalisierungsliste zur Evaluation der 
Collaborationsplattform ee4ec 

Die folgende Tabelle fasst alle Kriterien und deren Operationalisierung zusammen, die 
letztendlich in die Bewertung der Collaborationsplattform ec4ec eingehen. Sie be- 
schreibt den Bedeutungsumfang der Kriterien, das Messniveau und den Eingabemodus 
in das AHP-Usability-Modell. 



Tabelle 32: Operationalisierungsliste zur Evaluation von ec4ec 



Nr. Kriterien 


Bedeutungsumfang 


Messniveau 


Eingabe- 

modus 


1. Dokument- 

management 


Wie wichtig ist die Handhabung von 
Dokumenten innerhalb der 
Collaborationsplattform für Sie? 


Ergebnis von 
Subattributen 


Befragung, 

Paarvergleich 




Subkriterien: Flexibilität, Strukturier- 
barkeit der Information, Versionierung, 
Upload & Download 






1.1. Flexibilität 


Flexible Handhabung des Dokument- 
managements. Kopier- und Einsetz- 
funktionen, Verschieben von Dateien in 
andere Bereiche, Löschen von 
Dateien, Alias setzen. 


Qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 



(Fortsetzung) 
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(Fortsetzung) 



Nr. 


Kriterien 


Bedeutungsumfang 


Messniveau 


Eingabe- 

modus 


1.2. 


Strukturierbarkeit 
der Information 


Möglichkeiten, Informationen innerhalb 
des vorgegebenen Rahmens zu struk- 
turieren. Anlegen und Löschen von 
Ordnern und Subordnem, Anlegen von 
Diskussionsgruppen und Linklisten. 


Qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


1.3. 


Versionierung 


Handhabung unterschiedlicher Datei- 
Versionen. Unterscheidung alter und 
neuer Dateien. Wie können alte Ver- 
sionen gekennzeichnet, geschützt oder 
überschrieben werden. 


Qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


1.4. 


Upload & 
Download 


Umsetzung der Upload & Download- 
funktionen. 


Qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


2. 


Navigation 


Wie wichtig ist die Navigation innerhalb 
der Collaborationsplattform für Sie? 


Ergebnis von 
Subattributen 


Befragung, 

Paarvergleich 






Subkriterien: Ease of Use, Hilfefunk- 
tionen, Mehrsprachigkeit, Webper- 
formance 






2.1. 


Ease of Use 


Ist das Navigationssystem einfach zu 
bedienen? Leichtigkeit der Navigation, 
Übersichtlichkeit der Bedienelemente 


Qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


2.2. 


Hilfefunktionen 


Hilfefunktionen wie Suchfunktion und 
Online Support 


Qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


2.3. 


Mehrsprachigkeit 


Verfügbarkeit mehrerer Sprachen. 


Qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


2.4. 


Webperformance 


Ladezeiten von drei unterschiedlichen 
Seiten innerhalb der Kollaborations- 
plattform, gemessen in Sekunden 


Quantitativ 


Anordnung 1 - 
Web- 
performance 


2.4. 


Webperformance 


Ladezeiten von drei unterschiedlichen 
Seiten innerhalb der Kollaborations- 
plattform, gemessen in Sekunden 


Quantitativ 


Anordnung 1 - 
Web- 
performance 


3. 


Interaktion 


Wie wichtig ist die Interaktion und 
Kommunikation mit anderen 
Teammitgliedem innerhalb der 
Collaborationsplattform für Sie? 


Ergebnis von 
Subattributen 


Befragung, 

Paarvergleich 






Subkriterien: Asynchrone und 
synchrone Kommunikation, 
Teammitglieder, Benachricht- 
igungsservice, Diskussionsforum 







(Fortsetzung) 
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(Fortsetzung) 



Nr. 


Kriterien 


Bedeutungsumfang 


Messniveau 


Eingabe- 

modus 


3.1. 


Asynchrone 

Kommunikation 


Wichtigkeit der zeitlich versetzten 
Kommunikation im Vergleich zu 
simultaner Kommunikation innerhalb 
der Plattform. 


Qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


3.1.1 


Teammitglieder 


Informationen über Aktivitäten der 
Teammitglieder wie z.B. wer war wann 
online, wer ist gerade online, wer hat 
welche Aktivitäten gesetzt? Wer gehört 
zum Team, Statistiken über Last 
Access, wer hat welche Rechte? 
Operationalisiert Teilaspekt der 
Awareness. 


Qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


3.12 


Benach- 

richtigungservice 


Automatische Benachrichtigung über 
Aktualisierungen in der Plattform und 
Funktionen zur E-mail-Kommunikation 
mit anderen Mitgliedern. 
Operationalisiert Teilaspekt der 
Awareness. 


Qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


3.1.2 


Diskussions- 

forum 


Umsetzung des Diskussionsforums 


Qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


3.2. 


Synchrone 

Kommunikation 


Wichtigkeit der synchronen 
Kommunikation 


Qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


4. 


Design 


Wie wichtig ist das Design der 
Collaborationsplattform für Sie? 

Subkriterien: Attraktivität, Konsistenz, 
Monitore, Browser und 
Betriebssysteme 


Ergebnis von 
Subattributen 


Experimen- 

telle 

Versuchs- 

anordnungen 


4.1. 


Attraktivität 


Hedonische Qualität der Plattform, 
Umsetzung des emotionalen Look und 
Feel der Web-Applikation. 


Qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


4.2. 


Konsistenz 


Flexible Funktionsweise des Portals 
auf unterschiedlichen 
Betriebssystemen, Browsern und 
Monitoren 


Qualitativ, 

subjektive 

Einschätzung 


Befragung, 

Paarvergleich 


4.3. 


Browserinhalt- 

Flächenindex 


Verhältnis von Inhaltsfläche zum 
restlichen Browserinhalt 


Quantitativ 


Anordnung 3 
Monitore 


4.4. 


Kompatibilität mit 
Browser/Be- 
triebssystem 


Kompatibilität des Portals mit 
verschiedenen Browsern und 
Betriebssystemen 


Quantitativ 


Anordnung 2 
Browser/ 
Betriebs- 
system 
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Die Testpersonen bewerten zuerst die Wichtigkeit der Kriterien zueinander und 
anschließend die Alternativen in Bezug auf die übergeordneten Kriterien, und zwar 
jeweils paarweise. Die dahinter stehende Frage lautet beispielsweise „In welcher 
Version wurde die Upload & Downloadfunktion besser realisiert?“ Innerhalb der 
Software Expert Choice™ können die Probanden auf einer neunstufigen Skala 
angeben, um wie viel besser sie die jeweilige Funktion finden. Folglich sind die 
Variablen ordinal skaliert. 

Wie aus der Operationalisierungsliste ersichtlich ist, werden die Attribute 

• Webperformance 

• Kompatibilität mit Browser/Betriebssystemen 

• Browser-Flächenindex 

quantitativ erfasst und mithilfe spezieller Versuchsanordnungen gemessen. Die 
Accessibility über unterschiedliche Browser und Betriebssysteme wird, wie in der 
vorangegangenen Fallstudie beschrieben, operationalisiert, lediglich mit dem Unters- 
chied, dass statt Windows 2000 Windows XP verwendet wird (siehe Kap. 10.2.2, S. 
237). Die Merkmale Webperformance und Browserinhalt-Flächenindex werden im 
Vergleich zur Informationsportal-Fallstudie abweichend operationalisiert (siehe dazu 
folgende Kapitel). 



W ebperformance der Collaborationsplattform 

Um die Webperformance von ec4ec zu bestimmen, werden von drei verschiedenen 
Internetzugängen - 56,6-Kbit-Modem, universitäre Standleitung (max. 60Mbit) und 
Breitbandintemetzugang über Kabelmodem - Messwerte erfasst. 

Da bei Collaborationsplattformen der Einstieg meistens nicht über die Homepage, 
sondern an beliebiger Stelle erfolgt 84 , werden von drei verschiedene Seiten innerhalb 
von ec4ec Werte gemessen. Die Messwerte werden auf Zehntelsekunden genau 
erhoben. Vor jeder Messung wird der Cachespeicher des Browsers gelöscht, der lokal 
Intemetseiten auf der Festplatte des Benutzers speichert. Wenn der Browser auf im 
Cache gespeicherte Informationen zugreifen kann, fuhrt dies zu Verzerrungen der 
Messwerte. Die Messungen werden alle mit demselben Browser und demselben 
Betriebssystem durchgefuhrt (Microsoft IntemetExplorer Vers. 6.0, Windows XP). 
Die Gleichung (7) beschreibt die Berechnung der Webperformance aufgrund der 
Einzelmesswerte: 



(7) 




(Xj + ... + x n ) 
n 



84 Wenn ein Teammitglied Änderungen innerhalb der Plattform unternimmt, werden vom 
Benachrichtigungsservice E-mails an die anderen Teammitglieder versendet, die direkt auf die Seite 
hinweisen, an der die Änderung vorgenommen wurde. Per Klick auf diesen Link steigt der Benutzer direkt an 
dieser Stelle in die E-Collaborationsplattform ein. 
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W eC 4 ec ... Webperformance je ec4ec-Version 
i ... Messwerte: 56,6-Kbit-Modem, Standleitung, Kabelmodem 
x„ ... Ladezeit der Seiten in Sekunden 



Auch für diesen Webperformancewert gilt: je kleiner der Wert, umso größer ist die 
Priorität innerhalb des AHP-Usability-Modells. 



Browserinhalt-Flächenindex 

Interessant Aufschlüsse über die Qualität des Designs liefern die Flächenverhältnisse 
auf dem Bildschirm des Benutzers, genauer innerhalb seines Browserfensters. Aus 
Sicht des Benutzers interessiert vor allem die Fläche, die zur Darstellung des Inhalts 
verwendet wird. Da ec4ec primär ein Dokumentmanagementsystem und eine 
Kommunikationsplattform ist, wird die Inhaltsfläche als jener Bereich definiert, der 
Dokumente oder Nachrichten beinhaltet. NIELSEN (2001) unterscheidet bei Flächen- 
messungen von B2C-Web-Applikationen die Bereiche Inhalt, Navigation, Werbe- 
fläche, ungenutzte Fläche, Flächenanteil des Betriebssystems und des Browsers. 

Zur Bestimmung des Browserinhalt-Flächenindex von ec4ec ist es nicht notwendig 
Werbeflächen, sowie Flächenanteile des Betriebssystems und des Browsers zu messen. 
Es werden nur die Flächenverhältnisse im Innenteil des Browsers berücksichtigt, die 
unabhängig von der verwendeten Browser-Applikation sind. Die Darstellung von 
Werbeflächen innerhalb von ec4ec ist nicht möglich und die Flächenanteile des 
Betriebssystems und des Browsers sind für Designer nicht beeinflussbar (siehe 
folgende Gleichung). 



Index F 



Hz <■ 



p 4. p 4_ p 

i=l r Navigation ' r frei ' r Meta 



* 
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F Inhalt 


. . . Fläche des Inhalts 


F Navigation 


. . . Fläche der Navigation 


Ffrei 


. . . ungenutzte Fläche 


F Meta 


. . . Fläche für Meta-Information 


i 


. . . Intemetseiten 



Ein Spezifikum von Collaborationsplattformen ist das Vorhandensein von Bereichen, 
die Meta-Informationen gewidmet sind. Darunter sind Informationsbereiche zu 
verstehen, die weder der Navigation noch der Darstellung von Inhalten oder 
Dokumenten gewidmet sind, sondern primär administrativen Zwecken dienen wie z.B. 
der Vergabe von Zugriffsrechten, Informationen über den Status des Ordners 
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(competitiv oder collaborativ) oder über den Status des Notification-Services 85 . 
Abbildung 72 zeigt einen Ausschnitt aus ec4ec (1. Version); der schwarz umrandete 
Teil mit der schraffierten Fläche stellt die Meta-Information dar. 

Die Messwerte werden von drei charakteristischen Seiten innerhalb von ec4ec 
bestimmt, wobei jeweils deren Flächenverhältnisse vor und nach erfolgtem Redesign 
erhoben wurden 86 . Die Flächeninhalte werden in Pixel 87 gemessen, ein Pixel entspricht 
einem Bildschirmpunkt. 




Abbildung 72: Beispiel für einen Meta-Info rmationsbereich 



Die Erfahrungen im Zuge des Produktentwicklungsprojektes haben gezeigt, dass der 
Meta-Informationsbereich von den meisten Teammitgliedem kaum genutzt und eher 
als störend empfunden wird. Aus Usability- Sicht muss deshalb die Meta-Information 
im Nenner des Flächenindex berücksichtigt werden. Es gilt, je größer der Flächenin- 
dex, umso höher ist das Nutzengewicht im AHP-Modell. 



85 Diese Funktion informiert automatisch, die anderen Teammitglieder über jede in der Plattform 
vorgenommene Veränderung via E-mail. 

86 Alle Messwerte werden am selben Monitor und einer fixen Auflösung erhoben. 

87 Kunstwort aus PICture ELement 
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11.3.2 Ablauf des Usability-Tests 

Der Ablauf des Usability-Tests hat sich an den Notwendigkeiten des iterativen Design- 
prozesses zu orientieren. Im Detail gliedert sich der Untersuchungsablauf folgender- 
maßen: 

1. Erste Videoaufzeichnung zur Messung der qualitativen Usability. Jeder Teil- 
nehmer wird bei seinen ersten Nutzungserfahrungen mit ec4ec mittels Video 
aufgezeichnet. Eine Reihe von bestimmten Referenzaufgaben sind während der 
Videoaufzeichnung zu erfüllen (siehe dazu weiter unten). Durch ein „Laut- 
Denke-Protokoll“ werden die Eindrücke während der Nutzung des Systems 
aufgezeichnet. 

2. Beginn der Produktentwicklungsfallstudie unter Orientierung an den in der ersten 
Sitzung festgelegten Projekt-Meilensteinen. Die Kommunikation und das Doku- 
mentmanagement hat über ec4ec zu erfolgen. 

3. Nach Ablauf eines Monats werden qualitative Interviews und Gruppendiskussion 
zur Erhebung der Nutzungserfahrungen der Teilnehmer mit der Collaborations- 
plattform durchgeführt. 

4. Synchrones Online-Meeting unter Einsatz eines Chatroom mit Whiteboard-Funk- 
tion und Applicationsharing. 

5. Protokoll der Gruppendiskussion, Zusammenfassung der qualitativen Interviews 
samt Videoauswertung und darauf basierender Verbesserungsvorschläge an 
ec4ec. 

6. Rede sign und Überarbeitung der ersten Applikations Version durch das Unter- 
nehmen ec4ec in Hinblick auf die Ergebnisse der ersten qualitativen Usability- 
Messung. 

7. Freischaltung der neuen Version der Collaborationsplattform durch ec4ec im 
Internet. 

8. Fortsetzung des Projektes mit der neue Applikationsversion von ec4ee. 

9. Zweite Videoaufzeichung : Elf Probanden nehmen an beiden Videoauf- 
zeichnungen teil. Gleich im Anschluss an die zweite Videoaufzeichnung fuhrt 
der Testleiter mit jedem Probanden ein Interview. Im Zuge dieses Interviews 
erfolgt die komparative Beurteilung der ersten und zweiten Applikationsversion 
von ec4ec mithilfe des AHP-Usability-Modells für Collaborationsplattformen. 
Zu diesem Zwecke gibt der Testleiter gemeinsam mit den Probanden die Urteile 
direkt in Expert Choice™, die softwaregestützte Variante des AHP, ein. 

Vor Beginn der ersten Usability-Messung legt der Administrator eine einfache 
Projektstruktur in der Collaborationsplattform an (siehe folgende Abbildung). Das zu 
benennende Projekt lautete „Product Development Gmundner Milch“. Innerhalb des 
Projektes sind am linken Navigationsrand drei Ordner vorhanden: 
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1. Allgemeine Projektinfos 

2. Desktop Research 

3. Storecheck 




Abbildung 73: Vorgegebene Projektstruktur 



Weder die Struktur der Ordner noch deren Bedeutung wurde den Versuchspersonen 
vor ihrem ersten Einstieg in das E-Collaborationssystem bekannt gegeben. Die 
Struktur und die Benennung der Ordner spiegeln die ersten Arbeitsschritte des Pro- 
jektes wieder. In den Ordner „Allgemeine Projektinfos“ sind beispielsweise die 
Protokolle der Meetings abzulegen, die Aufzeichnungen über die nächsten Arbeits- 
schritte usw. In den Ordner „Desktop Research“ gelangen Informationen, die im Zuge 
der Sekundärdatenrecherche im Internet, in Fachzeitschriften und Büchern gefunden 
werden. Der Ordner „Store Check“ ist für die Ergebnisse des Storechecks vorgesehen. 
Weitere Ordner wurden vor der ersten Videoaufnahme keine angelegt, die Gestaltung 
der Ablagestruktur führten die Teilnehmer mit Fortdauer des Projektes selbstständig 
durch. 

Die folgenden Arbeitsschritte (i.e. Referenzaufgaben) hatten die Probanden während 
der Videoaufzeichnung zu erledigen: 

1 . Einloggen (Passwort und Login wurden vorab mittels E-mail zugestellt) 

2. Überblick über Projektstruktur verschaffen (d.h. die wesentlichen Ordner 
und deren Inhalte identifizieren) 

3. Im Ordner „Desktop Research“ die Notiz lesen 

4. Ins Diskussionsforum einsteigen und lesen 

5. Einen Ordner mit Namen anlegen 
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6. Eine Datei uploaden 

7. Ausloggen 



Geplante Dauer der Arbeitsschritte: 20 Minuten. Die verwendete PC und Software 
Konfiguration: Pentium 2-GHz-Prozessor, 512 MB Arbeitsspeicher, Festplatte 40 GB, 
Windows 2000, LAN- Anbindung, Microsoft Internet Explorer 6.0, Netscape 7.0. 



11.3.3 Erhebung der quantitativen Merkmale 

Zur Berechnung der Prioritäten der abgegebenen Einzelurteile des AHP-Usability- 
Modells ist es erforderlich, die quantitativen Merkmale über spezielle Versuchs- 
anordnungen zu erheben. Drei Merkmale sind davon betroffen: 

• Webperformance 

• Kompatibilität mit Browser/Betriebssystemen 

• Browser-Flächenindex 

Die Differenz der Webperformance der ersten zur zweiten Version weist kaum 
Unterschiede auf. Diese liegen bei wenigen Sekunden. Die genauen Zeiten werden aus 
Vertraulichkeitsgründen nicht bekannt gegeben. 

Der Browser-Flächenindex hat sich eindeutig verbessert. Die zweite Version weist ein 
um 10% besseres Verhältnis zwischen Inhaltsfläche und restlicher Fläche auf. 



Tabelle 33: Browser-Fläehenindex 



1 


Flächenindex 


ec4ec - alte Version 


51% 


ec4ec - neue Version 


61% 



Bezüglich Kompatibilität mit verschiedenen Betriebssystemen und Browser-Appli- 
kationen wurde zwischen erster und zweiter Version keine Unterschiede festgestellt. 
Beide sind unter Windows 98 und WinXP voll, unter Apple Macintosh 88 , Linux und 
Netscape nur eingeschränkt funktionsfähig. 

Ein grafischer Vergleich zwischen den beiden Versionen ist in Abbildung 74 (S. 270) 
wiedergegeben. Aus diesem wird das aufgrund der Projektergebnisse eindeutig 
verbesserte Programmdesign ersichtlich. 



MacOS 9.2, Microsoft IntemetExplorer 5.1.6 (zum Zeitpunkt der Messung aktuellste verfügbare Version) 
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11.3.4 Ergebnisse und Diskussion zur komparativen Evaluation von ec4ec 

Die Auswertung und Diskussion der Ergebnisse teilt sich in zwei Abschnitte, der erste 
Abschnitt fasst die Auswertung des AHP-Usability-Modells mithilfe der Applikation 
Expert Choice™ zusammen, der zweite Abschnitt beinhaltet die Ergebnisse der 
schriftlichen Befragung, die im Anschluss an die zweite Videoaufzeichnung durch- 
geführt wurde. 

Der Fragebogen zur zweiten Videoaufzeichnung setzt sich aus folgenden Teilen zu- 
sammen: 

• Computer-TErfahrungsskala nach Vu et al. (2000) 

• die Bedienqualität nach BULLINGER et al. (2002) 

• die Software-Zufriedenheit gemessen mit der „System Usability Scale“ nach 
Brooke (2000) 

• allgemeinen Fragen zum Projektverlauf 

Es handelt sich dabei um empirisch überprüfte und bewährte Indikatoren zur 
Usability-Messung von Applikationen. Zur Überprüfung der Konstrukt- Validität des 
AHP-Usability-Modells werden die Bedienqualität und die Software-Zufriedenheit 
zusätzlich erhoben. Ein valides AHP-Modell sollte ähnliche Beurteilungstendenzen 
wie die Bedienqualität und die Zufriedenheitsskala aufweisen. 

Um die Computerkenntnisse der Probanden beurteilen zu können, kam die Computer- 
Erfahrungsskala nach Vu et al. (2000) zum Einsatz. Vu et al. (2000, 57) konnten 
zeigen, dass die Selbsteinschätzung der persönlichen Erfahrung und Vertrautheit in 
Bezug auf Software-Applikationen ein besserer Indikator ist als die reine Computer- 
nutzungshäufigkeit. Eine Usability-Kontext- Analyse (siehe Kap. 8.3.1, S. 190), die 
gemeinsam mit dem Unternehmen ec4ec erstellt wurde, identifizierte bezüglich Com- 
puterkenntnisse drei Zielgruppen: Novizen, Normaluser und Experten. Caulton 
(2001) empfiehlt für den Fall der nicht homogenen Zielgruppen, aus jeder Zielgruppe 
-je nach gewünschter Fehleridentifikationsrate - eine entsprechende Anzahl an 
Benutzern in die Usability-Untersuchung aufzunehmen. Wie die Tabelle 34 zeigt, gibt 
es unter den Testpersonen 3 Experten, 4 Normalnutzer und 4 Novizen. 

1 steht für „sehr gute Vertrautheit“ mit der jeweiligen Applikation und 5 steht für 
„ungenügende Vertrautheit“. Aufgrund restriktiver Budgetvorgaben ist es nicht mög- 
lich gewesen, die wünschenswerte Zahl von 5 bis 6 Benutzern pro Zielgruppe in die 
Untersuchung aufzunehmen. Bei vier Probanden liegt die Fehler-Identifikationsrate 
von möglichen Usability-Problemen bei 77% (bei 3 bei 67%; zur optimalen Stich- 
probengröße siehe S. 168). Daraus folgt, dass für Novizen und Normalnutzer im Zuge 
der qualitativen Videoaufzeichnung, Laut-Redeprotokolle und qualitativen Interviews 
77% der möglichen Usability-Probleme identifiziert werden konnten. Im Fall der 
Experten beträgt dieser Anteil 67%. Aus Sicht des Unternehmens ec4ec wurde diese 
Fehler-Identifikationsrate als ausreichend eingestuft. 



271 




Tabelle 34: Computerkenntnisse der Probanden 



Person 


Computer-Anwendungen 


Mittelwert 


Zuordnung 


Win98 


Q_ 

X 

c 

1 


Word 


Excel 


Surfen 


Finden im 


AAAAAA 


MS 

Explorer 


Nestcape 


E-mail 


#1 


1 


1 


1 


3 


1 




1 


5 


1 


4 


1,6 


Normalnutzer 


#2 


2 


2 


2 


2 


1 




1 


1 


5 


1 


1,5 


Experte 


#3 


2 


5 


2 


3 


3 




3 


3 


3 


1 


2,8 


Novize 


#4 


3 


5 


2 


3 


2 




2 


2 


3 


2 


2,6 


Novize 


#5 


2 


1 


1 


1 


3 




2 


1 


5 


3 


1,8 


Normalnutzer 


#6 


3 


2 


2 


1 


1 




2 


2 


3 


2 


1,9 


Normalnutzer 


#7 


2 


3 


2 


4 


2 




2 


3 


4 


2 


2,5 


Normalnutzer 


#8 


2 


5 


2 


4 


3 




4 


3 


4 


3 


3,3 


Novize 


#9 


2 


3 


2 


4 


2 




3 


2 


4 


4 


2,8 


Novize 


#10 


1 


1 


1 


1 


2 




1 


3 


1 


1 


1,1 


Experte 


#11 


2 


3 


1 


1 


1 




1 


1 


1 


1 


1,4 


Experte 



Auswertung des AHP-Usability-Modells 

Die Überprüfung auf Vollständigkeit der Einzelurteile ergibt, dass die Bewertungen 
aller Probanden vollständig abgegeben wurden. Die Konsistenz der Urteile aller Pro- 
banden ist als ausgezeichnet zu beurteilen (siehe Abbildung 75, S. 273), der Inkon- 
sistenzwert liegt bei 0,01 und somit eindeutig unter dem maximal tolerierbaren Wert 
von 0,1. Die AHP-Modelle aller Probanden wurden mittels geometrischer Mittelwert- 
bildung aller Einzelurteile zu einem Gesamtmodell verdichtet. 

Die Synthese des Gesamtmodells zeigt für die Hauptkriterien der ersten Hierarchie- 
ebene, dass die Funktionen Dokumentmanagement und Interaktion bei Collaborations- 
plattformen zu den wichtigsten Merkmalen zählen, dies ist eine Bestätigung der 
bisherigen theoretischen Annahmen (siehe Kap. 1 1 .1, S. 247). 

Das Merkmal Dokumentmanagement besitzt ein Nutzengewicht von 0,39, gefolgt vom 
Merkmal Interaktion mit 0,32. Die Navigation wird mit 0,23 am Drittwichtigsten und 
das Kriterium Design mit 0,05 als relativ unwichtig eingestuft. Demzufolge kann die 
Usability von Collaborationsplattformen durch Veränderung der Merkmale Doku- 
mentmanagement und Interaktion am ehesten verbessert werden. 

Abbildung 76 (S. 274) zeigt das gesamte AHP-Usability-Modell mit allen lokalen und 
globalen Gewichten, einschließlich aller Subkriterien. Die lokalen Gewichte geben die 
Gewichtung der Subkriterien in Bezug auf das übergeordnete Kriterium an. Aus die- 
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sem Grunde weisen die lokalen und globalen Gewichte auf der obersten Hierarchie- 
ebene die gleichen Zahlenwerte auf. 
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Abbildung 75: Gewichtung der Kriterien der ersten Ebene 



Betrachtet man die Werte in Abbildung 76, kann man detaillierte Informationen über 
die Nutzengewichte aller im Modell vorhandenen Kriterien ablesen. So bewerteten die 
Probanden alle Subkriterien des Merkmals „Dokumentmanagement“ ungefähr gleich 
wichtig. Mit anderen Worten folgt daraus, dass die Flexibilität (0,26), die Strukturier- 
barkeit der Informationen (0,26), die Versionierung (0,25) sowie die Upload & 
Download-Funktionen (0,23) aus Sicht der Benutzer annähernd gleichwertige Nutzen- 
beiträge zur Usability von ec4ec beisteuern. 

Anders sieht die Gewichtung der Navigations-Subkriterien aus. Hier sind zwei 
wichtige Subkriterien anzuführen: erstens Ease of Use mit einem Nutzengewicht von 
rund 0,35, gefolgt von Webperformance mit 0,3. Gerade die Webperformance wurde 
von vielen Probanden im Zuge der qualitativen Interviews als nicht zufrieden stellend 
bezeichnet. In Anbetracht des hohen Nutzengewichts dieses Merkmals ist hier aus 
Sicht des Unternehmens ec4ec dringender Handlungsbedarf gegeben. Den Merkmalen 
Hilfefunktionen (0,19) und Mehrsprachigkeit (0,16) kommt untergeordnete Bedeutung 
zu. Das Oberkriterium Interaktion ist das Einzige mit zwei Subebenen. Die erste Ebene 
gilt der Beurteilung der Nutzengewichte von asynchroner und synchroner Kommu- 
nikation. 
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mit den Erfahrungen während des Online-Meetings zu sehen. Die Diskussion inner- 
halb des Chatroom erwies sich als relativ umständlich. Beispielsweise traten, bei dem 
Versuch eine Tabelle mittels Applicationsharing zur Verfügung zu stellen, Probleme 
auf, zwei Teilnehmer konnten aufgrund von technischen Probleme nicht in den Chat- 
room einloggen usw. Innerhalb der asynchronen Kommunikation kommt dem Diskus- 
sionsforum die meiste Bedeutung zu (0,43). An zweiter Stelle steht das 
Benachrichtigungsservice (0,29), knapp gefolgt von der Information über die Team- 
mitglieder (0,28). 
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Die Nutzengewichte der Subkriterien unterhalb des Merkmals Design zeigen, dass die 
Kompatibilität zu unterschiedlichen Browsern und Betriebssystemen mit 0,34 den 
Probanden am wichtigsten ist. An zweiter Stelle rangiert der Browserinhalt-Flächen- 
index (0,27), an dritter Stelle die Konsistenz des Designs (0,26) und die Attraktivität 
der Collaborationsplattform hat ein Nutzengewicht von 0,13. 

Im Anschluss an die Analyse der Nutzengewichte interessiert natürlicherweise die 
Frage, ob die zweite Applikationsversion von ec4ec zu einer Verbesserung der Usabi- 
lity geführt hat? Die Synthese aller Einzelurteile zeigt ein eindeutiges Ergebnis (siehe 
Abbildung 78, S. 276). 

Die neue Applikationsversion von ec4ec wird von den Probanden deutlich besser 
bewertet und zwar mit einem Nutzengewicht von 0,65, welches fast doppelt so hoch 
ist wie das Nutzengewicht der alten Version von ec4ec. 

Die Inkonsistenzwerte weisen ebenfalls hervorragende Werte auf (0,01; tolerierbar 
wäre 0,1). Interessant ist der nun folgende Vergleich der AHP-Ergebnisse mit den 
Indikatoren zur emotionalen Bedienqualität und Zufriedenheit. 
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Abbildung 78: Ergebnis der komparativen Usability-Evaluation 
der ec4ec-Applikationsversionen 



Beurteilung der emotionalen Bedienqualität und Software-Zufriedenheit 



Zunächst wurden die Indikatoren der emotionalen Bedienqualität nach BULLINGER et 
al. (2002) ausgewertet (siehe Abbildung 19 , S. 276). Alle Indikatoren zeigen eine 
Verbesserung der emotionalen Bedienqualität der neuen im Vergleich zur alten ec4ec- 
Version. 
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Abbildung 79: Die emotionale Bedienqualität der alten (i.e. vorher) ec4ec-Version 
im Vergleich zur neuen ec4ec-Version (i.e. nachher) 
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Die größte Steigerung weisen die Itempaare „gewöhnlich versus originell“, „schwierig 
versus einfach“, „kompliziert versus unkompliziert“, „unordentlich versus ordentlich“ 
auf. In einem zweiten Schritt erfolgte die Auswertung der Software-Zufriedenheit mit- 
hilfe der System-Usability-Scale nach Brooke (2000; siehe Tabelle 35). 

Die größte Verbesserung ist bei den Merkmalen „Bedienung“ (+40,9%), “Unter- 
stützung Technik“(+40,9%) und Komplexität des Systems“ (+36,4%) zu verzeichnen. 

Aufgrund dieser Befunde ist festzuhalten, dass beide Usability-Indikatoren - 
„emotionale Bedienqualität“ und „System-Usability-Scale“ - auf eine deutliche ver- 
besserte Usability der neuen Applikationsversion von ec4ee hinweisen. Dieses 
Ergebnis deckt sich mit der vorangegangenen Auswertung des AHP-Usabiiity-Modells 
und kann somit als Hinweis für die Validität des AHP-Modells zum Zwecke der 
komparativen Usability-Evaluation gewertet werden. 



Tabelle 35: Werte der System of Use-Skala 





Vorher 


Nachher 


Veränderung 


System weiterhin benützen 


57% 


82% 


+25,0% 


Komplexität des Systems 


41% 


77% 


+36,4% 


Leichte Nutzbarkeit 


52% 


73% 


+20,5% 


Unterstützung Technik 


34% 


75% 


+40,9% 


Funktionen gut integriert 


50% 


77% 


+27,3% 


Konsistenz Design 


64% 


89% 


+25,0% 


Schnell erlernbar 


45% 


70% 


+25,0% 


Bedienung 


36% 


77% 


+40,9% 


Zuversicht 


50% 


84% 


+34,1% 


Vertrauen 


57% 


84% 


+27,3% 



Die im theoretischen Teil angestrebte Synthese zwischen Quality-of-Use-Ansatz, 
WebScore-Referenzmodell und AHP-Usability-Modell stellt eine methodische 
Weiterentwicklung auf dem Gebiet der komparativen Usability-Evaluation dar. Durch 
Einsatz des AHP’s ist es möglich, die subjektiven Gewichtungen der Evaluatoren, wie 
sie im Quality-of-Use-Ansatz und im WebScore-Referenzmodell Vorkommen, durch 
nachvollziehbare quantitative Nutzengewichte, die auf Benutzerurteilen basieren, zu 
ersetzen. 

Wie die Anwendung zeigt, eignet sich der AHP als ein flexibles Instrument zur 
komparativen Evaluation. Zur computergestützten Form der Befragung äußerten sich 
die Teilnehmer sehr positiv. Qualitative Usability-Tests, in Kombination mit AHP- 
Usability-Modellen, liefern Unternehmen wichtige Informationen darüber, wie 
spezielle Eigenschaften von Web- Applikationen allgemein und Collaborationsplatt- 
formen im speziellen aus Sicht des Benutzers zu beurteilen sind und welche 
Bedeutung diesen beizumessen ist. Dadurch ist es möglich eine ressourcenoptimale 
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Verbesserung von Usability-Defiziten in jenen Bereichen umzusetzen, deren 
Wichtigkeit aus Benutzersicht hoch einzustufen ist. Ein restloser Ersatz der 
qualitativen Methoden - Videoaufzeichnung im Usability-Labor, Fokusgruppen usw. - 
durch eine komparative Methode wie die des AHP ist weder sinnvoll noch erstrebens- 
wert. Erst das Zusammenspiel aus Beobachtungsdaten, Interviews und komparativer 
AHP-Evaluation liefert jene Fülle an Informationen, die für erfolgreiches Usability- 
Engineering unabdingbar sind. 

Das Unternehmen ec4ec plant aufgrund dieser Usability-Untersuchung die Collabo- 
rationsplattform ec4ec um wichtige Funktionen zu erweitern. Beispielsweise wird es 
zukünftig, in Hinblick auf die identifizierten Mängel bezüglich Webperformance und 
deren hoher Bedeutung aus Benutzersicht, eine Offline-Version von ec4ec geben. 
Diese Offline-Version bringt den großen Vorteil mit sich, dass User offline ihre Doku- 
mente bearbeiten können, wodurch Mängel in der Webperformance weniger ins 
Gewicht fallen. Der Benutzer oder die Benutzerin markiert dann beispielsweise 
Dokumente zum Upload oder schreibt Beiträge in einem Diskussionsforum und erst 
wenn eine Verbindung zum Internet besteht, werden alle durchgeführten Veränder- 
ungen seit dem letzen Login automatisch abgeglichen. 

Abschließend ist festzuhalten, dass die Usability-Untersuchung für das Unternehmen 
ec4ec zusätzliche eine wichtige Veränderung der Untemehmenskultur herbeiführte. 
Wie Pierre- Yves Matile, Geschäftsführer von ec4ec, dem Projektleiter im persönlichen 
Gespräch mitteilte, habe die Untersuchung die Einstellung und das Problembe- 
wusstsein der Programmierer und Designer nachhaltig positiv verändert. Diese Erfahr- 
ung bestätigt die Funktion des Usability-Engineerings als Methode zur Initiierung 
organisationaler Veränderungen (siehe Kap. 7.2, S. 161). Usability-Projekte können 
als „Nebeneffekt“ neue Sichtweisen und Einstellungen bei technisch orientierten Mit- 
arbeitern auslösen und somit wesentlich zu einer veränderten Untemehmenskultur 
beitragen; einer Untemehmenskultur, die offen ist für partizipatives und benutzer- 
zentriertes Design von Produkten und Software-Applikationen. So gesehen kam eine 
Verbessemng der sozialen Nachhaltigkeit der Collaborationsplattform auf zweierlei 
Weise zustande: Erstens durch gesteigerte Usability und zweitens durch einen 
veränderten Stellenwert des Benutzers im Bewusstsein der Software-Programmierer 
und Designer. 
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12 Fallstudie: Produktentwicklung unter Einsatz einer 
Collaborationsplattform 

Wie bereits im vorangegangenen Kapitel festgestellt, ist die Produktentwicklungsfall- 
studie Bestandteil der komparativen Usability-Evaluation der Collaborationsplattform 
ec4ec. Innerhalb dieses Kapitels werden die Rahmenbedingungen und die Vorgehens- 
weise im Zuge der virtuellen Produktentwicklung erläutert, wobei zu betonen ist, dass 
erneut der Perspektivenwechsel in Richtung des zweiten Usability-Paradoxons erfolgt, 
welches von der Annahme ausgeht, dass zum Zwecke der Produktivitätssteigerung 
Arbeitsprozesse und organisatorischen Rahmenbedingungen optimal an die Gegeben- 
heiten der Informationstechnologie anzupassen sind. Somit schließt dieses Kapitel 
inhaltlich an die theoretische Exploration der virtuellen Teamarbeit des 6. Kapitels an 
(siehe S. 111). Ab dem 7. Kapitel bis einschließlich zum 11. Kapitel stand das 
Paradigma des ersten Usability-Paradoxons im Vordergrund, welches postuliert, dass 
zur Produktivitätssteigerung die Informationstechnologie möglichst optimal an den 
Kontext des Benutzers anzupassen sei (siehe dazu S. 8). 

So ist es das Ziel dieser Fallstudie gewesen, die Erkenntnisse der theoretischen 
Exploration zur virtuellen Teamarbeit im komplexen dynamischen Umfeld eines Neu- 
produktentwicklungsprojektes zu „evaluieren“, um darauf aufbauend eine daten- 
basierte Theoriebildung zu ermöglichen (vgl. Glaser und Strauss, 1998). Das 
6. Kapitel zum Kontext der virtuellen Teamarbeit repräsentiert demnach die 
theoretische, die vorliegende Fallstudie die empirische Exploration des Phänomens 
virtueller Teams. 

Die praktische Evaluation der theoretischen Befunde im Zuge einer virtuellen Produkt- 
entwicklungsfallstudie ist nicht mit einer quantitativen statistischen Hypothesenprü- 
fimg gleichzusetzen. Aufgrund des qualitativen Zugangs ist eine statistische 
Signifikanzprüfung gar nicht möglich. Vielmehr repräsentiert der entwickelte Ent- 
scheidungsbaum (siehe Kap. 13, S. 285) eine implizite Hypothesensammlung, 
sozusagen eine Abfolge von Wenn-dann-Sätzen, die in Form von Handlungs- 
empfehlungen dem Prozess virtueller Teamarbeit folgen. Im Sinne des Paradigmas der 
Aktionsforschung wurde die Fallstudien-Methode gewählt, um mit virtuellen Teams 
und Collaborationsplattformen besser vertraut zu werden. Aus der intensiven 
Beschäftigung sollte ein Gefühl für die Relevanz der theoretischen Aussagen zur 
virtuellen Teamarbeit und deren Validität im Hinblick auf den abzuleitenden Entschei- 
dungsbaum resultieren. Klarerweise kann die Anwendung einer Fallstudie keinen 
„Beweis“ für die Gültigkeit theoretischer Annahmen liefern. Es geht vielmehr darum 
zu sehen, ob die Managementerfahrungen in Einklang mit den theoretischen Aussagen 
stehen und welche dieser Aussagen zu verwerfen oder ergänzungsbedürftig sind. 
Dahinter steht das Aktionsforschungs-Paradigma, dass zeitgemäße wissenschaftliche 
Forschung einem dezidierten Rhythmus „theoretische Spekulation - handeln - 
theoretische Spekulation“ zu folgen hat, um sicherzustellen, dass die zu bildenden 
Theorien über ausreichende Realitätsnähe und Praxisrelevanz verfügen. 



279 




Fallstudien sind eine besondere Form der empirischen Sozialforschung, die aktuelle 
Phänomene im Kontext der „Wirklichkeit“ untersuchen, vor allem wenn die Grenzen 
zwischen Phänomen und Kontext nicht klar zu ziehen sind (vgl. YlN, 1994, 13). Sie 
sollten sich im Idealfall auf multiple Datenquellen stützen und können sowohl 
qualitative als auch quantitative Daten einbeziehen. 

Häufig angeführter Kritikpunkt zur Fallstudien-Methode ist, dass es nicht zulässig sei, 
von einem spezifischen Fall ausgehend generelle Schlüsse über andere Fälle zu ziehen. 
Viele Forscher versuchen aus diesem Grunde „repräsentative“ Fallbeispiele auszu- 
wählen. Es kann aber keine repräsentative Fallstudie geben, unabhängig davon, wie 
groß oder wie aufwendig konzeptioniert sie auch sei. Die Aufgabe einer Fallstudie 
kann es nicht sein, repräsentative Ergebnisse zu liefern, sondern vielmehr sollte ihr 
Output als Basis für theoriebildende Aussagen verwendet werden (vgl. YlN, 1994, 37). 
Zu diesem Zwecke wurde unter realitätsnahen Bedingungen ein virtuelles Neuprodukt- 
entwicklungsprojekt mit räumlich und zeitlich getrennten Teammitgliedem mithilfe 
einer Collaborationsplattform zusammengestellt (siehe im Folgenden). Während des 
Projektes erfolgten qualitative Interviews, teilnehmende Beobachtung und Gruppen- 
diskussionen zur Datengewinnung. 

Die Vorgabe des Produktentwicklungsprojektes lautete: Erstellung von alternativen 
Produktkonzepten für ein innovatives Milchdessertprodukt durch Anwendung eines 
webbasierten parallelen Produktentwicklungsprozesses (siehe Abbildung 80) mithilfe 
der Collaborationsplattform ec4ec. Diese Webapplikation bildete für den Zeitraum 
eines halben Jahres die zentrale Drehscheibe für Kommunikation und Dokumenten- 
management der Teammitglieder. 




A 

Abbildung 80: Sequenzielle (A) versus parallele Produktentwicklung (B) 

Die Partner des Produktentwicklungsprojektes sind: 

• ec4ec - ec4ec ist ein unabhängiger Anbieter von Lösungen und Services für 
intemetbasierte Collaborationsprozesse (www.ec4ec.com); das Unternehmen 
stellt die Collaborationsplattform „ec4ec“ zur Verfügung; ec4ec ist ein Joint- 
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Venture-Untemehmen der VA Technologie AG, der Babcock Borsig AG, der 
mg technologies ag und der SAP AG 

• Gmundner Molkerei reg.Gen.m.b.H. (www.gmundner-milch.at): Teilnehmer 
am Projekt sind zwei Mitarbeiter dieses Unternehmens; ein Marketing-Fach- 
mann und ein Lebensmitteltechnologe; Sitz des Unternehmens ist in Ober- 
österreich, 1 15 Mio. Euro Jahresumsatz, 27% Exportanteil, 260 Mitarbeiter 

• sechs Agrarökonomik-Studentinnen der Universität für Bodenkultur Wien 
(BOKU): drei Studierende aus Südtirol, ein Student aus Kärnten, zwei 
Studierende aus Wien 

• ein Marketing-Experte der BOKU aus dem Bereich Produktentwicklung 

• der Projektleiter (= Autor dieser Forschungsarbeit) 

Abbildung 81 zeigt die geographische Verteilung der Untersuchungsteilnehmer. Die 
Distanzen zwischen Wien und Bozen betragen 586 km, zwischen Gmunden und Wien 
228 km und zwischen Klagenfurt und Wien 311 km. 




Abbildung 81: Geographische Verteilung der Teammitglieder 

Aufgrund der theoretischen Hinweise über die Bedeutung eines bewussten 
Beziehungs- und Interdependenzmanagements virtueller Teams wurden vor Projekt- 
start vom Projektleiter folgende Maßnahmen vorgesehen: 

• klares Projektmanagement durch Festlegung wichtiger Projektmeilensteine 
(vgl. Boutellier et al., 1998) 

• Verwendung eines standardisierten Schemas zur Produktentwicklung (vgl. 
Madhavan, R., und Grover, 1998; siehe auch S. 148) 

• Bestimmung von Prozessen, die hohe Interdependenzen aufweisen; diese 
Phasen werden für Face-to-Face-Meetings vorgesehen (vgl. Van de Ven et al., 
1976, 324; THOMPSON, 1967, 54ff.; siehe auch S. 126) 
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• phasenabhängiger Gebrauch der Collaborationsplattform für geringe und mit- 
tlere Interdependenzen (vgl. BOUTELLIER et al., 1998) 

• bewusste Initiierung eines positiven Beziehungsklimas zwischen allen Team- 
mitgliedem zur Förderung des gegenseitigen Vertrauens durch ein Kick-off- 
Meeting mit informellen Vor- und Nach-Sitzungsphasen (vgl. Orlikowski, 
2002; Watzlawick et al., 2003) 

• F ace-to-F ace-Meetings in regelmäßigen Abständen, wenn möglich so verteilt, 
dass sie mit Phasen hoher Interdependenz zusammenfallen, um das einmal eta- 
blierte Vertrauen von Zeit zu Zeit aufzufrischen („Halbwertszeit des Ver- 
trauens“, Boutelleer et al., 1998, 24) 

• bereits beim Kick-off-Meeting gemeinsame Entwicklung einer projekt- 
spezifischen MindMap, welche die Funktion eines Boundary Objects erfüllen 
soll (vgl. Henderson, 1991; siehe auch S. 131) 

• Bereitstellung von Musterdokumenten innerhalb der Collaborationsplattform 
für ausgewählte Berichtsformen (vgl. SOBEK et al., 1998, 38) 



Als standardisierte Schema zur Neuproduktentwicklung diente der Stage-Gate-Prozess 
von COOPER (2002). Aufbauend auf diesem Ansatz wurden acht Stufen von Projekt- 
start bis Projektende definiert: 



Erste Stufe: Kick-off-Meeting zur Vorgabe der Produktentwicklungs-Fragestel- 

lung durch die Gmundner Molkerei an alle Teammitglieder 
=> Ziel: Einverständnis über weitere Vorgehensweise und Terminko- 
ordination sowie informelle persönliche Kommunikation zum Ver- 
trauensaufbau 

*=> Kommunikationsmedium: Face-to-Face-Meeting 

Zweite Stufe: umfassende Sekundärdatenrecherche zu bereits existierenden Produkt- 

konzepten des Milchprodukte-Marktes; Fokus auf innovative Joghurt- 
und Buttermilchdesserts; Upload der Informationen in ec4ec 
*=> zu verwendende Quellen: Fachzeitschriften, Bücher, Internet 
■=> Kommunikationsmedium: Collaborationsplattform ec4ec 



Dritte Stufe: Verdichtung der gefundenen Informationen unter Nutzung von ec4ec 

=> Ziel: gemeinsam erarbeitetes Dokument, das die wesentlichen 
Fakten des Marktes sowie schwerpunktmäßig innovative Produkte 
und relevante Informationen über produktspezifisches Verbraucher- 
verhalten dargestellt; kurzes persönliches Face-to-Face-Meeting; Up- 
load des Zwischenberichtes in ec4ec 
■=> Kommunikationsmedien: Face-to-Face und ec4ec 

Vierte Stufe: Storecheck in ausgewählten Einzelhandelsfilialen. Analyse des Milch- 

und Molkereiproduktesortiments mit Fokus auf Dessert- und Joghurt- 
produkte; Eingabe der Daten in ein Musterdokument, das in ec4ec 
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zum Download bereitgestellt wird; die Datenfelder des Musterdoku- 
ments sind fix vorgegeben und bezeichnen Informationen zu Zielgrup- 
pen* Produktmerkmalen, Preis, Produktpositionierung, Kommunika- 
tionsstrategie usw.; Upload des Storecheck-Zwischenberichts in ec4ec 
■=> Kommunikationsmedium: Collaborationsplattform ec4ec 

Fünfte Stufe: Diskussion der Storecheck-Ergebnisse mittels Diskussionsforum in 

ec4ec 

«=> Ziel: Aufgabenverteilung zur Anfertigung eines grafischen, zwei- 
dimensionalen Positionierungsmodells; mithilfe des Positionierungs- 
modells gilt es strategische Lücken im Markt zu identifizieren 
<=> Kommunikationsmedium: Collaborationsplattform ec4ec 

Sechste Stufe: Online-Meeting im Chatroom von ec4ec; synchrone Diskussion aller 
Teammitglieder zu den Befunden der vorangegangenen Arbeits- 
schritte; Abschätzen der Erfolgsaussichten bestehender und neuer Pro- 
duktkonzepte 

■=> Kommunikationsmedium: Collaborationsplattform ec4ec 
Siebente Stufe: Brainstorming 

■=> Ziel: Kreation einer Vielzahl origineller und innovativer Produkt- 
konzepte; anschließend präliminare Selektion realisierbarer Produkt- 
konzepte 

*=> Kommunikationsmedium: Face-to-Face 

Achte Stufe: Upload der Produktkonzepte in ec4ec; Bewertung der Konzepte im 

Hinblick auf potenzielle Marktchancen und erforderlichen 
Ressourcenaufwand; Aufgabenverteilung zur Anfertigung des Projekt- 
Endberichts; Upload des Endberichts in ec4ec 
■=> Kommunikationsmedium: Collaborationsplattform ec4ee 

Wie aus den beschriebenen acht Stufen hervorgeht, wurden trotz der Fülle an erforder- 
lichen Arbeits- und Koordinationsschritten im Laufe der Projekt-Collaboration nur 
drei F ace-to-F ace-Meetings abgehalten. Insgesamt hat sich diese Form der Colla- 
boration (Kombination aus Face-to-Face- und virtueller Teamarbeit) als sehr vor- 
teilhaft für den Projektfortgang herausgestellt (sämtliche vorgegebenen Projekttermine 
und -meilensteine wurden eingehalten). 

Es steht hier nicht an, die vollständigen Protokolle zu den qualitativen Interviews und 
Gruppendiskussionen wiederzugeben. Diese geben zwar den Projektablauf und die 
Befindlichkeiten der Teammitglieder am besten wieder, ihre Hauptfunktion liegt aber 
in der Erkenntnisgewinnung zu qualitativen Usability-Aspekten und der bereits 
erwähnten Verzahnung mit theoretischen Erkenntnissen zur virtuellen Teamarbeit. Die 
Ergebnisse der theoretischen und empirischen Exploration zum Management virtueller 
Teams werden im folgenden Kapitel dargestellt. Nur so viel sei an dieser Stelle noch 
angemerkt: Das Projektergebnis lieferte die Grundlage für ein Vermarktungskonzept 
der Gmundner Molkerei, die darauf aufbauend ein Neuprodukt im Milchdessertbereich 
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auf den Markt bringen wird. Allein dadurch, dass es dem virtuellen Team unter 
Minimierung des Reiseaufwands und der Face-to-Face-Meetings gelungen ist, ein 
konkretes Produktkonzept zu entwickeln, zeigt, wie wertvoll und hilfreich E-Colla- 
boration für projektorientiertes Arbeiten eines multifunktionalen und räumlich ver- 
teilten Teams sein kann. 
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13 Entscheidungsbaum für das Management virtueller 
Teams 

Nach den euphorischen Berichten der 1990er-Jahre über die bevorstehenden 
revolutionären Veränderungen der Arbeitswelt bedingt durch globale informations- 
und kommunikationstechnologische Entwicklungen, die ein Ende der Raum-Zeit- 
Restriktionen für kooperative Prozesse prophezeiten, hat die Gegenwart diese 
Prognosen in zweierlei Hinsicht korrigiert. Zum einen trat eine gewisse Ernüchterung 
in Bezug auf die tatsächlich im Untemehmensalltag realisierbaren technologischen 
Möglichkeiten ein und zum anderen erkannte man, dass die soziale und organisa- 
tionale Umwelt als bestimmender Faktor für die erfolgreiche Realisierung virtueller 
Projekt-Collaborationen unbedingt zu berücksichtigen ist. Aufbauend auf diesen 
Erkenntnissen postulierte der Autor einleitend das Usability-Paradoxon: 

• Erstes Axiom: Wenn Informationstechnologien an Arbeitsprozesse und 
organisatorische Rahmenbedingungen angepasst werden, führt dies zu einer 
Zunahme der Produktivität. 

• Zweites Axiom: Wenn Arbeitsprozesse und organisatorische Rahmenbedin- 
gungen an Informationstechnologien angepasst werden, führt dies ebenfalls zu 
einer Zunahme der Produktivität. 

Diese beiden Axiome des Usability-Paradoxons repräsentieren die zwei unter- 
schiedlichen Perspektiven dieser Forschungsarbeit. Wie gezeigt wurde, bewirken neue 
Informationstechnologien einerseits veränderte Arbeitsweisen und neue Arbeits- 
prozesse. Andererseits sind neue Informationstechnologien zum Scheitern verurteilt, 
wenn nur dem Diktat der technologischen Machbarkeit gefolgt wird, ohne die 
kognitiven, emotionalen und sozialen Rahmenbedingungen der Benutzer und 
Organisationen zu berücksichtigen. Aus diesem Grunde wurde gemäß dem ersten 
Axiom durch Methoden des Usability Engineering die Verbesserung der Produktivität 
der Benutzer angestrebt. Anhand von zwei Applikationskategorien des Collaborative 
Commerce - Informationsportale und Collaborationsplattformen - wurde gezeigt, wie 
Usability-Defizite quantitativ zu bestimmen und bewerten sind. 

Durch Kombination des Analytischen Hierarchieprozesses (AHP), einer in der Ent- 
scheidungstheorie bestens bewährten Methode, mit dem Quality-of-Use-Ansatz und 
dem WebScore-Referenzmodell konnte eine methodische Weiterentwicklung kom- 
parativer Usability-Messungen im Sinne eines Leitbilds ganzheitlicher und nach- 
haltiger Usability-Forschung geleistet werden. 

Die entwickelte Methode eignet sich für KMUs ebenso wie für Großunternehmen, um 

• die Usability collaborativer Web- Applikationen für Kauf- oder Nutzungsent- 
scheidungen zu evaluieren 

• anhand von nachvollziehbaren Werten detailliert zu quantifizieren, wo die 
Stärken und Schwächen der Web- Applikationen liegen 

• die Bedeutung spezifischer Merkmale aus Sicht der Benutzer zu quantifizieren 



285 




• zu beurteilen, ob neue Versionen von Web- Applikation zu einer Verbesserung 
der Usability fuhren 

Die in der zweiten Usability-Fallstudie bewerteten Collaborationsplattformen eignen 
sich primär zur Abwicklung der Kommunikation und des Wissensmanagement 
virtueller Teams. Herkömmliche Teamarbeit ist gekennzeichnet durch einen hohen 
Grad an Simultanität und Interdependenz der Kommunikations- und Koordinations- 
prozesse der Teammitglieder. Wissenstheoretische Überlegungen sowie Ansätze der 
distributiven Kognition betonen, dass eine einfache l:l-Transformation der herköm- 
mlichen Teamprozesse auf den Bereich virtueller Teamarbeit nicht möglich ist. 
Begründet wird diese Aussage durch die große Bedeutung des impliziten Wissens und 
die damit verbundenen Probleme, dieses einem größeren Wirkungskreis als dem rein 
Individuellen zuzuführen (engl., Synonyme für implizites Wissen „Knowledge 
embedded in action“, „embedded knowledge“) 89 . Vom Standpunkt des zweiten Usa- 
bility-Axioms stellt sich folglich die Frage, wie die spezifischen Arbeitsprozesse und 
organisatorischen Rahmenbedingungen der Teamarbeit an die Verwendung neuer In- 
formationstechnologien wie z.B. Collaborationsplattformen optimal anzupassen sind. 

Ein Antezedens erfolgreicher virtueller Teams ist ein bewusstes Beziehungsmanage- 
ment, und zwar von allen Beteiligten. Dies steht in Übereinstimmung zu den theo- 
retischen Aussagen auf Ebene der Untemehmensnetzwerke. Dort konnte gezeigt 
werden, dass ökonomische Ansätze, die von einem einseitig rationalen Menschenbild 
ausgehen, ungenügende Erklärungsansätze liefern, sinnbildlich gesprochen nur „ein 
Ohr des Elefanten“ beschreiben (vgl. MlNTZBERG et al., 1999). Ein rein transak- 
tionskostenorientierter Ansatz ist für dieses komplexe Phänomen viel zu partiell, auch 
wenn dieser wichtige theoretische Anstöße für die Neuformierung von Geschäfts- 
prozessen liefert. Die gemäß Prinzipal-Agenten-Theorie latente Bereitschaft zu oppor- 
tunistischem Verhalten in zwischenmenschlichen und untemehmensübergreifenden 
Kooperationen muss nicht nur durch Kontrollmaßnahmen und Anreizsysteme, sondern 
auch durch bewusstes Beziehungsmanagement reduziert werden. Wesentliche Beiträge 
für die Bedeutung funktionierender sozialer Netzwerke liefern die Theorien des 
sozialen Kapitals nach Bourdieu (1986) und Coleman (1991), die Theorie zur 
sozialen Einbettung ökonomischer Aktivitäten nach Granovetter (1985) und die Ko- 
ordinationstheorie durch Clans nach OUCHI (1980). 

Interessanterweise bestätigt die, inhaltlich und methodisch von ökonomischen 
Disziplinen weit entfernte, Computer-Supported-Cooperative-Work-Forschung 
(CSCW) die Bedeutung der sozialen Dimension für die Handhabung virtueller 
collaborativer Prozesse. Ein Resümee der Computer-Supported-Cooperative-Work- 
Forschung (CSCW) der vergangenen 10 Jahre führt als Ursache für die nicht im 
erwarteten Ausmaß eingetretenen Veränderungen die „sozial-technische Lücke“ an: 
„... current Systems cannot fully support the social world ... the soeial-technical gap is 



89 Zur Diskussion der unterschiedlichen Wissenstermini siehe Kap. 6. 1 , S. 113. 
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the fundamental problem of CSCW ... there is a fundamental mismatch between what 
is required socially and what we can do technically” (ACKERMAN, 2000, 179). 

So ernüchternd diese Aussage von einem technologischen Standpunkt erscheinen mag, 
so hilfreich ist ein Bewusstsein für den „Social-technical gap“ von der Management- 
Perspektive aus, weil daraus realistische Erwartungen und eine differenziertere Heran- 
gehensweise an die virtuelle Teamarbeit resultieren. Wie Ackerman (2000) treffend 
formuliert, ist die Schaffung eines Bewusstseins für die Diskrepanz zwischen sozialem 
Leben und technologischen Möglichkeiten wahrscheinlich einer der wichtigsten intel- 
lektuellen Beiträge der Computer-Supported-Cooperative-Work-Forschung: „If 

CSCW merely contributes ‘cool toys’ to the world, it will have failed its intellectual 
mission . . . CSCW Systems need to have at their core a fundamental understanding of 
how people really work and live in groups, organizations, communities, and other 
forms of collective life. Otherwise, we will produce unusable Systems, badly 
mechanizing and distorting collaboration and other social activity” (Ackerman, 2000, 
199). 

Von diesem Standpunkt aus betrachtet ist der folgende Entscheidungsbaum - im Sinne 
eines Management-Leitfadens für die Umsetzung virtueller Projekte - ein Beitrag zur 
Reduktion der Lücke zwischen individuellen und soziologischen Prädispositionen 
einerseits und technologischen Gegebenheiten andererseits. 

Wie die theoretische Exploration der Kap. 6.1 (S. 112) und Kap. 6.2 (S. 147) gezeigt 
hat, gibt es eine Vielzahl an unterschiedlichen Wirkungsmodellen, die Erfolgsfaktoren 
zur Effizienz- und Effektivitätssteigerung virtueller Teams beschreiben. Je nach 
zugrundeliegendem Paradigma dominieren darin unterschiedliche Aspekte, eine 
quantitative empirische Überprüfung steht bei fast allen Modellen noch aus. Eine 
Synthese der diskutierten Ansätze zu einem Gesamtmodell erscheint aufgrund der 
Diversität der Paradigmen und teilweisen inhaltlichen Überschneidungen mancher 
Konstrukte nicht sinnvoll. Dennoch sind die erwähnten Modelle, Hypothesen und 
Konstrukte von nicht unbeträchtlichem heuristischen Wert, bilden sie doch den 
Grundstock einer eklektischen 90 Theorie virtueller Teamarbeit. Implizit stellt der 
folgende Entscheidungsbaum eine Zusammenfassung von Veränderungs- und Zusam- 
menhangshypothesen relevanter Forschungsbeiträge zur herkömmlichen und virtuellen 
Teamarbeit der vergangenen 35 Jahre dar. Auszugsweise zusammengefasst stellen sich 
die aus theoretischer und empirischer Exploration abgeleiteten Aussagen, folgen- 
dermaßen dar: 

• Digitale Kommunikation ist weitaus geringer als analoge geeignet, emotionale 
Beziehungsaspekte zu vermitteln (siehe S. 136). Für die Vertrauensbildung der 
Teammitglieder ist analoge Kommunikation unumgänglich. Mediengestützte 
Kommunikation weist prinzipiell ein eingeschränktes analoges Kommunika- 
tionsspektrum auf. Wie Studien belegen, leisten selbst Videokonferenzen unge- 
nügende Beiträge zur Vertrauensbildung einander zuvor nie begegneter Teil- 
nehmer. 



im Sinne von „aus bereits Vorhandenem aus wählend und übernehmend“ 
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Zu Beginn einer Projekt-Collaboration sollte das Management - sofern möglich 
- die Teammitglieder in Bezug auf deren Kompetenzen bewusst auswählen 
(siehe S. 150). Vorzugsweise sollten Individuen mit A-Kompetenzen für die 
Teamleitung vorgesehen werden. Darüber hinaus stimulieren Teammitglieder 
mit A- und T-Kompetenzen ein positives Klima der „kreativen Abrasion“. 
Weitere Kriterien für die Auswahl der Individuen sind gemeinsame oder indivi- 
duelle Erfahrungen in Neuproduktentwicklungsprojekten. Die gemeinsamen 
Erfahrungen lassen auf das Vorhandensein von „Shared Mental Models“ 
schließen, die eine wichtige Voraussetzung für den erfolgreichen Einsatz digi- 
taler Kommunikation sind. Idealerweise sollten erfahrene Teammitglieder Men- 
torfunktionen für unerfahrene übernehmen. 

Der persönliche Face-to-Face-Kontakt in Form von informellen spontanen oder 
von geplanten Sitzungen leistet einen wesentlichen Beitrag zum Aufbau und 
Erhalt einer positiven Beziehungsebene. Vor allem für die Entwicklung von 
gegenseitigem Vertrauen ist der persönliche „analoge“ Kontakt unumgänglich. 
Demzufolge ist anzustreben, dass die Beziehung der Projektpartner bereits vor 
einem virtuellen Projekt ausreichend gefestigt ist. Bei interorganisationalen 
Projekten werden Teammitglieder aber in den meisten Fällen nicht über aus- 
reichend Common Ground (siehe S. 131) und damit über einen Mangel an 
gemeinsamen mentalen Modellen verfügen. Aus diesem Grunde sollten vor 
oder mit Projektbeginn Möglichkeiten zur Entwicklung und Festigung einer 
entsprechenden Beziehungsebene gegeben sein, notfalls erst bei Projektstart in 
Form eines „Kick-off ‘-Meetings, bei welchem alle Teammitglieder persönlich 
anwesend sind. Im Zuge des Kick-off-Meetings ist der informellen Kom- 
munikation ausreichend Raum zu geben. Ist eine positive Beziehungsebene eta- 
bliert, so kann ein mehr oder weniger großer Anteil der Kommunikation virtuell 
abgewickelt werden. 

Als Ersatz für reduzierte Face-to-Face-Meetings erfolgt die Koordination 
großteils mittels schriftlicher Kommunikation (siehe S. 129). Eine prägnante 
und klare Sprache ist unter allen Umständen zu fördern. Einschulungen über 
effiziente schriftliche Berichte sind vorzusehen: Vorgaben adressieren bei- 
spielsweise Art und Umfang von Executive Summaries (max. 2 Seiten Umfang, 
Inhalte: Problemdiagnose, Methodeneinsatz, Schlüsselinformationen, weiter- 
führende Empfehlungen etc.). Idealerweise sind Musterdokumente, die ein 
standardisiertes Format der Berichte vorgeben, in gängigen Softwareformaten 
innerhalb der E-Collaborationsplattform zum Download bereitzustellen. 

Da die Möglichkeiten zu informellen spontanen Sitzungen eingeschränkt sind, 
ist es unerlässlich, ein striktes Projektmanagement zu pflegen (siehe S. 144), 
welches bewusst einen Rhythmus unterschiedlicher Interdependenzphasen 
einplant, unter Berücksichtigung von verteilter, sequenzieller, reziproker oder 
simultaner Interdependenz (siehe S. 126). 




• Der Strukturierung der Arbeitsprozesse kommt entscheidende Bedeutung zu. Je 
nach Anwendungsgebiet sind schematisierte Projektabläufe einzusetzen, wie 
z.B. der Stage-Gate-Prozess von Cooper (2002) für den Bereich der 
Neuproduktentwicklung (siehe S. 148). Rasch erreichbare Zwischenziele sind 
zu formulieren, deren Realisierung dient der Vertrauensbildung in die techn- 
ologische Kompetenz der Teammitglieder. Bei Erreichen von Projekt-Meilen- 
steinen ist der aktuelle Status des Projektes zu dokumentieren und in der E-Col- 
laborationsplattform verfügbar zu machen. Auf diese Art und Weise kann der 
Fortschritt des Projektes präzise verfolgt und regelmäßig evaluiert werden. 

• Boundary Objects sollten idealerweise gemeinsam von allen Projektbeteiligten 
im Zuge des Kickoff-Meetings entwickelt werden (siehe S. 131). Projekt- 
strukturpläne, Designentwürfe, Karten, Mind Maps fungieren als Boundary 
Objects. Boundary Objects stellen eine wesentliche emotionale Orientierungs- 
hilfe für die Teammitglieder dar und können zur Visualisierung der Projekt- 
fortschritte eingesetzt werden. Boundary Objects erfüllen sowohl integrative als 
auch koordinierende Funktionen. Wie Untersuchungen zeigen, vermitteln 
Boundary Objects das Gefühl einer virtuellen räumlichen Zentralität und 
ersetzen solcherart, ein fehlendes räumliches Zentrum (engl. „Sensed Spatial 
Centrality“; Sapsed et al., 2003). 

• Eine Collaborationsplattform (siehe S. 247), die die zentrale Drehscheibe für 
das Wissensmanagement und die Kommunikation eines virtuellen Teams 
bildet, erfüllt die wichtige Funktion eines Boundary Objects und repräsentiert 
somit ein virtuelles Zentrum des Projektes. 

• Konflikte sind jeder menschlichen Beziehung inhärent und somit auch 
Bestandteil der virtuellen Teamarbeit. Moderate Konflikte liefern positive Bei- 
träge zur Schaffung eines kreativen Klimas (siehe kreative Abrasion, S. 150). 
Lediglich die Eskalation von Konflikten sollte verhindert werden, da diese im 
schlimmsten Fall zum Stillstand des Projektes oder gar zum Abbruch jeder 
weiteren Zusammenarbeit führen. Forschungsergebnisse zeigen, dass bei 
Verwendung computergestützter Kommunikation die Wahrscheinlichkeit für 
das Auftreten von Missverständnissen und destruktiver Attribution höher ist als 
bei herkömmlicher Teamarbeit (siehe S. 142), oft aufgrund mangelnder Infor- 
mationen über den lokalen Kontext der anderen. Sind wechselseitige Besuche 
zur Wissensforderung über den lokalen Kontext aufgrund budgetärer Restrik- 
tionen nicht möglich, dann sind Hilfsmittel wie Botschafter“ oder „Cultural 
Online Databases“ einzusetzen (siehe S. 134). Alle Projektteilnehmer sollten 
sich der Gefahr des In-Group/Out-Group-Denkens und der personenbezogenen 
Attribution bewusst sein. Die Ursachen für das Stillschweigen von Kommuni- 
kationspartnem sind nicht durch Vermutungen, sondern durch aktive Kontakt- 
aufhahme mittels anderer Medien zu ergründen. 
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Ein Nichtbeantworten von E-mails oder Mitteilungen in Collaborations- 
plattfomien kann zu Missverständnissen führen (siehe S. 118). Aus diesem 
Grunde sind bereits zu Beginn des Projektes stringente Konventionen für die 
Kommunikation festzulegen. Diese sollten unter anderem festschreiben, wie 
Entscheidungen zu treffen sind (Welche Entscheidungen erfordern z.B. eine 
explizite Bestätigung, Stillschweigen darf nicht als Einverständnis gewertet 
werden!), wie andere über längere Abwesenheiten zu informieren sind, welche 
Kommunikationsinstrumente ausschließlich oder zusätzlich zu verwenden sind 
(Extranet, E-mail und/oder Collaborationsplattform), welche Informationen an 
wen weitergegeben werden dürfen usw. 

Die Collaborations-Bereitschaft (siehe S. 123) muss durch wechselseitige 
Nutzenstrukturen und entsprechende Anreizsysteme sichergestellt werden. 
Transparente Regeln zur Beurteilung der Teamleistung und der Teammitglieder 
sind im Vorhinein zu formulieren. Wie wird das Team und wie werden einzelne 
evaluiert und honoriert? 

Die Technologie-Bereitschaft (siehe S. 123) ist durch eine schrittweise Adap- 
tion an neueste Technologien im Unternehmen anzustreben. Ist ein ausreich- 
ender Schutz für die Kommunikation des Teams und der einzelnen Teammit- 
glieder gegeben (Privacy)? Die Bereitschaft zur Technologieverwendung sollte 
durch Einsatz von Applikationen mit hoher Usability gefordert werden. Dies 
kann entweder durch iterative Entwicklungsprojekte oder mithilfe von kompa- 
rativen Evaluationen vor Investitionsentscheidungen erfolgen (siehe Kap. 8, S. 
175). 

Für Arbeitsphasen mit hoher Interdependenz sind Face-to-Face-Meetings 
vorzusehen. Ist dies aus ökonomischen oder sonstigen Gründen nicht möglich, 
sollten virtuelle Sitzungen in Form von Telefon-, Video- oder Desktopkon- 
ferenzen (z.B. mit Chatroom, elektronischen Whiteboard und/oder Application- 
sharing) zum Einsatz gelangen. Vor Beginn der virtuellen Sitzung sind die 
Tagesordnungspunkte allen Beteiligten mittels E-mail oder E-Collaborations- 
plattform bekannt zu geben. Protokollführer sind festzulegen und im Anschluss 
an das Meeting erhalten alle Teilnehmer ein schriftliches Protokoll mit einer 
To-do-Liste via E-mail oder E-Collaborationsplattform (Wer macht was bis 
wann). 

Im Idealfall sind Mitarbeiter virtueller Projekte speziell über relevante Erkennt- 
nisse der distributiven Kognition und des Wissensmanagements sowie über aus- 
gewählte kommunikations- und organisationstheoretische Befunde einzu- 
schulen und zu trainieren. Diese Weiterbildungsveranstaltungen fordern darüber 
hinaus die Bildung von Common Ground und gegenseitigem Vertrauen 
zukünftiger Teammitglieder. 




Der nachstehende Entscheidungsbaum zur virtuellen Teamarbeit stellt die Quintessenz 
der interdisziplinären Fülle an theoretischen Ansätzen und der empirischen Explor- 
ation im Zuge der Produktentwicklungsfallstudie dar. Der Entscheidungsbaum wurde 
für das Szenario einer interfimktionalen und/oder interorganisationalen Neuprodukt- 
entwicklung entwickelt unter der Prämisse, dass zur Abwicklung der Kommunikation 
und des Dokumentmanagements eine Collaborationsplattform eingesetzt wird. Die 
ergänzende Anwendung von Videokonferenzsystemen, Chatrooms oder Desktop- 
Videokonferenzen ist möglich. 

Die sequenzielle Abfolge des Entscheidungsbaums ergibt sich aus der grafischen Not- 
wendigkeit. In der praktischen Umsetzung sind einige der Entscheidungen simultan zu 
treffen. Vier kritische Phasen sind zu unterscheiden: 

• die Teambildungsphase 

• die Integrationsphase 

• die Koordinationsphase 

• die Auflösungsphase und Neuformierung 

In der Teambildungsphase erfolgt die Selektion der Teammitglieder im Hinblick auf 
deren Kompetenzen und Erfahrungsniveaus. Dabei sind Mitglieder nicht nur nach den 
Erfordernissen des aktuellen Projektes auszuwählen, sondern auch unter Berücksichti- 
gung eines mittel- bis langfristigen Aufbaus der unerfahrenen Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter durch Einbezug derselben als passiv teilnehmende Beobachtende. 

Nach der Teambildungsphase kommt integrativen Maßnahmen besondere Bedeutung 
zu, die dazu dienen, die „unsichtbaren“ Grenzen zwischen Abteilungen und/oder 
Unternehmen aufzuweichen und eine Atmosphäre des Vertrauens zu etablieren. Zu 
den integrativen Phasen zählen beispielsweise Maßnahmen zur Etablierung von 
Common Ground, zur Förderung einer transparenten und vertrauensvollen Kommu- 
nikation durch Unterstützung des Top-Managements oder einer bewussten Strategie 
der Informationsredundanz (siehe S. 103). Koordinative Phasen fallen nicht nur 
während, sondern auch vor Projektbeginn an. Diese betreffen vor allem Überlegungen 
zur Verwendung standardisierter Neuproduktentwicklungs-Routinen (NPE) sowie 
einer adäquaten Vorbereitung der informationstechnologischen Infrastruktur. 

Die Dynamik virtueller Teamprozesse bedingt, dass die Koordinations- und Integra- 
tionsphasen nicht trennscharf voneinander abzugrenzen sind. So erfüllen die Ab- 
schnitte „Collaboration Readiness“ und „Kick-off-Meeting“ sowohl koordinative als 
auch integrative Funktionen. 
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Abbildung 82: Entscheidungsbaum zur Projekt-Collaboration (Teil 1) 
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Nach Absolvierung des Kick-off-Meetings ist im Zuge des weiteren Projektablaufs ein 
flexibles Interdependenzmanagement vorzusehen. Für Arbeitsvorgänge hoher Inter- 
dependenz wie z.B. komplexe oder kreative Aufgabenstellungen, die einen simultanen, 
synchronen Informationsaustausch benötigen, sind, wann immer möglich, Face-to- 
Face-Sitzungen oder zweitbeste Varianten wie Video- oder Onlinekonferenzen 
vorzusehen. Für Phasen geringer Interdependenz steht die Koordination mithilfe von 
IT im Vordergrund (siehe Abbildung 83). 

Bei Erreichung der Projektziele repräsentiert das fertige Produkt(konzept) im Sinne 
des Wissensmanagements „Embodied knowledge“, i.e. materialisiertes Wissen, 
welches einer späteren Vermarktung zuzuführen ist. In dieser Phase ist zwecks Aufbau 
eines „Organizational Memory“ ein Organisations- und Planungsprozess zu etablieren, 
der das implizite Wissen der Teammitglieder durch kontrollierte Fluktuation derselben 
von Projekt zu Projekt steuert und die implizite Wissensweitergabe durch Narration, 
teilnehmende Beobachtung und Mentorfunktionen fordert („Communities of 
practice“). Das explizite Wissen der virtuellen Projekte ist nach Projektende aus einem 
teamspezifischen und geschützten Bereich der Collaborationsplattform in einen 
untemehmensintem verfügbaren Bereich, beispielsweise eines Untemehmensportals, 
zu transferieren. Die solcherart gespeicherten Dokumente bilden einen wertvollen 
Bestandteil des expliziten Organizational Memory eines Unternehmens. 

Ausblick für Forschung und Praxis 

Der im Laufe dieser Forschungsarbeit entwickelte Entscheidungsbaum für virtuelle 
Teamarbeit stellt einen konzeptionellen Managemententwurf dar, der in einem 
nächsten Schritt einer umfassenden empirischen Überprüfung zugeführt werden sollte. 
Im Sinne eines pragmatischen und aktionstheoretischen Paradigmas ist die Bildung 
eines Forschungskooperationsnetzwerks, bestehend aus Vertretern interdisziplinärer, 
universitärer Forschungseinrichtungen und international agierender Unternehmen, 
anzustreben. 

Eine interessante Herausforderung liegt in einer Erweiterung des Ansatzes um 
nationale, kulturelle Unterschiede und deren Einfluss auf das Entscheidungs- und 
Kommunikationsverhalten virtueller globaler Teams. Fallstudienbasierte Forschungs- 
projekte unter Beteiligung internationaler Unternehmen, im Idealfall mit Vertretern 
verschiedener Wertschöpfungsstufen, könnten wichtige Erkenntnisse für ein erfolg- 
reiches Innovationsmanagement in Wertschöpfungsketten und Untemehmensnetz- 
werken liefern (siehe S. 105). 

Darüber hinaus ist eine Operationalisierung der wichtigsten Konstrukte wie z.B. 
Common Ground, Collaboration Readiness oder Informationsredundanz anzustreben. 
Offen ist auch die Frage, wie die erstrebenswerten Eigenschaften der T- und A-Kom- 
petenz von Teammitgliedem zu operationalisieren und - noch wichtiger - zu fördern 
sind. 
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Aus informationstechnologischer Sicht scheint die Entwicklung von Software- Agenten 
sinnvoll und realisierbar, die das unstrukturierte explizite Wissen des Organizational 
Memory, welches z.B. innerhalb eines Untemehmensportals abgespeichert ist, in 
strukturiertes explizites Wissen transformieren könnten. 

Vom Standpunkt einer unternehmerischen Praxis, die inter- oder intraorganisationale 
Projekt-Collaborationen betreibt, ist zusammenfassend festzustellen, dass der ent- 
wickelte Entscheidungsbaum für das Management virtueller Teams einen ausreichen- 
den heuristischen Rahmen zur Durchführung virtueller Projekte bietet. 

Diese Forschungsarbeit untersuchte Potenziale und Restriktionen virtueller inter- und 
intraorganisationaler Teams als Werkzeuge eines strategischen Innovationsmanage- 
ments. Der menschliche Faktor, der im Bereich der Web- Applikationen durch maxi- 
male Usability adäquat zu adressieren ist, bestimmt entscheidend über Erfolg oder 
Misserfolg virtueller Projekte. Ob die Akteure des Wirtschaftslebens bereit sind, die 
Managementempfehlungen aufzugreifen und umzusetzen, vor allem ob sie willens 
sind, eine unbedingt erforderliche Kultur der Transparenz, Offenheit und Kooperation 
zu pflegen, oder lieber in Informationsasymmetrien und hierarchischen Organisations- 
strukturen verharren, wird die Zukunft weisen. Denn im Unterschied zu Elementen der 
Naturwissenschaft, wo mechanische Körper nicht irren können, haben humane Wesen 
die Freiheit dazu: „Die Wirklichkeit kann richtig gedacht, falsch gedacht und bewusst 
zurückgewiesen oder verneint werden“ (Koslowski, 1991, 154). 
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Glossar 



Zur Erstellung des Glossars wurden folgende Quellen verwendet: Internet, das Web- 

Lexikon 2001, herausgegeben von der Lebensmittelzeitung (www.lz-net.de), der 

Duden (vgl. WlPPERMANN, 2001) und Eigendefinitionen. 

Applikation Eine Applikation ist ein Computer Programm, welches zur Erfüllung 
einer speziellen Aufgabe oder Nutzung entwickelt wurde. 

Applicationsharing Mehrere räumlich getrennte Personen arbeiten mithilfe 
spezieller Applikationen gleichzeitig an digitalen Daten (Textdokumente, 
Zeichnungen...). 

Avatar Eine virtuelle, dem Menschen realistisch nachempfundene Figur. 

BackOffice Sammelbezeichnung für alle Prozesse, die bürointern ablaufen. In 
technischer Hinsicht bezeichnet man damit auch die Netzwerkstruktur (Server, E- 
mail- Verwaltung, Datenbanken), die der Büroarbeit zugrunde liegt. 

Browser Ein Client-Programm, mit dem Informationen von einem Server 
abgerufen werden können. Ein Browser wie z.B. Netscape™ oder Microsoft 
Internet Explorer™ ist ein Client-Programm, das die Seiten eines WWW-Servers 
anzeigen kann. 

Client Ein Programm, welches Abfragen von Daten, die auf einem Server liegen, 
ermöglicht. Kann, aber muss nicht IP-basiert sein. 

Connected Smart Appliances Intelligente Geräte, die durch die voranschreitende 
Miniaturisierung und in Verbindung mit elektronischen Services wie GPS oder 
SMS eine neue Form der vernetzten Computerdienste ermöglichen, z.B. Selbst- 
bestückung von Regalen, intelligente Preisschilder, die Preisänderungen in Echtzeit 
übernehmen, Einkaufswagen, die während des Einkaufsvorgangs selbstständig die 
Rechung vorbereiten usw. 

CP FR (i.e. Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment - 

Gemeinsame Planung, Prognose und Auffüllung) Optimiert den kompletten 
Bestandsauffüllprozess und sorgt dabei für Transparenz in der gesamten Supply- 
Chain. Prognosen werden genauer, die Planung wird optimiert, der Workflow 
standardisiert. 

Efficient Consumer Response (ECR) ECR ist ein strategisches Management- 
konzept des Einzelhandels, welches durch möglichst effiziente Reaktion auf die 
Kundennachfrage eine Optimierung der Supply Chain anstrebt. In Abstimmung mit 
den Lieferanten und genauer Analyse der Verkaufszahlen, gestützt auf 
Scannerdaten, werden Prognosen über zukünftige Warenumsätze erstellt. ECR führt 
somit zu einer Reduktion der Lagerhaltungskosten durch vermehrte Just-in-Time- 
Lieferung. 

Enterprise Application Integration (EAI) Bezeichnet IT-Projekte, die in einem 
ersten Schritt die heterogenen und vielfältigen Applikationen eines oder mehrerer 
Unternehmen analysieren, um darauf aufbauend ein Konzept zur Integration der 
vorhandenen Applikationen zu entwerfen. Technisch realisiert werden EAI-Projekte 
durch Verwendung des XML-Standards. Ziel ist ein einheitlicher untemehmens- 
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interner Zugriff auf alle Applikationen und ein Wegfall unnötiger Doppeleingaben 
von Daten. 

E-Procurement Bezeichnet die elektronische Beschaffung von Unternehmen über 
E-Commerce- Systeme . 

ERP Steht für „Enterprise Ressource Planning“ und bezeichnet untemehmens- 
inteme Software, die nach Möglichkeit alle innerbetrieblichen Abläufe wie 
Warenwirtschaft, Lagerhaltung, Finanzbuchhaltung, Personal und Produktions- 
planung nach integrierten Datenmodellen verknüpft. Funktionen zur Analyse und 
Prognose von Produktions- und Verkaufszahlen sind inkludiert. Ein Beispiel wäre 
SAP R/3. 

Extranet Ist ein nicht öffentlich zugänglicher Teil des Internets. Die Benutzer 
erhalten über Passwort-Eingabe Zugang zum Extranet. Wird meistens von einem 
Unternehmen zu Kommunikationszwecken mit seinen Partnern in der Wert- 
schöpfungskette eingerichtet (siehe auch Intranet). 

Frontoffice Sammelbegriff für die Schnittstellen zwischen Kunde und Unter- 
nehmen: Schalter, Empfangsbereich oder Verkaufsräume. Auch briefliche Kom- 
munikation und die Website eines Unternehmens gehören dazu. 

Groupware Software, die über ein Untemehmensnetzwerk horizontale Kommu- 
nikation ermöglicht. Häufige Funktionen sind gemeinsame Adress- und Termin- 
verwaltung, elektronische Anschlagbretter und zentrale Dokumentenverwaltung. 
Beispiel: Lotus Notes. 

Homepage Die „optische“ Visitenkarte des Unternehmens. Zentrale Intemetseite 
innerhalb einer Web- Applikation, auf die der Benutzer immer wieder zurückkehrt. 

http Hypertext Transfer Protocol - legt die Regeln zur technischen Kommu- 
nikation im Internet fest. 

HTML Hypertext Markup Language - ist eine Programmiersprache, die auf den 
HTTP-Regeln aufbaut. „Erklärt“ einem Browser , wie eine HTML-Seite dargestellt 
werden soll. Erkenntlich sind Hypertext-Dokumente an der Endung *.htm oder 
*.html. 

Hype Irrationaler Überschwang, engl.: Täuschung, übertriebene Werbung; wird 
unter anderem für die irrationale Begeisterung an der Börse verwendet, die zu 
rasanten Kursanstiegen führen kann. 

Informationstechnologie ( IT) IT umfasst die Menge aller Hard- und Software, die 

zur Informationsverarbeitung und Kommunikation verwendet wird. Eine Teilmenge 
der IT umfasst jene Technologien, die auf dem Internet-Protokoll basieren. 

Internet Protokoll (IP) Ziel bei der Entwicklung des Internets war, dass sowohl 
PCs als auch Großrechner mit unterschiedlichen Betriebssystemen miteinander 
kommunizieren sollten. Damit diese Kommunikation reibungslos abläuft, wurden 
Protokolle entwickelt, die unabhängig von Hardware- und Betriebssystemen 
funktionieren. 

Internetprotokollfamilie Unter Intemetprotokollfamilie fasst man die beiden 
wichtigsten Protokolle zusammen - TCP und IP (Transmission Control Protocol 
und Internet Protocol). Auf diesen Protokollen basiert die Informationsübertragung 
im Internet. Datenpakete werden zu diesem Zweck über unterschiedlichste Wege 
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durch das globale Netzwerk verschickt und anschließend im Browser des 
Empfänger wieder zusammengesetzt. 

Intranet Ist ein nicht öffentlich zugänglicher Teil eines untemehmensintemen 
Netzwerkes, welches auf dem Internet-Protokoll basiert. Die Mitarbeiter erhalten 
über das untemehmensinteme Netzwerk einen passwortgeschützten Zugang zum 
Intranet. Wird im Optimalfall als Enterprise Information Portal zur selektiven 
Information der Mitarbeiter eingesetzt (siehe auch Extranet). 

Java, Java-Applet Java ist eine von Sun entwickelte Programmiersprache und 
Web-Browser-Erweiterung. Java bedeutet im amerikanischen Englisch „Kaffee“. 
Ein Java-Applet ist ein kleines Programm, welches der Browser auf den PC des 
Users lädt und dort selbstständig ausfuhrt. 

Netiquettes Bezeichnet dokumentierte Verhaltensregeln und soziale Konventionen 
für die Kommunikation via E-mail, Newsgoups, Chat Rooms oder Multi User 
Domains. 

Server Computer, der auf eine Client-Anfrage Daten verschickt. Ein Webserver 
liefert einem Browser z.B. HTML-Seiten zur Darstellung am Monitor. 

SO AP Simple Object Access Protocol. SOAP ist ein relativ neues Protokoll, 

welches sich am XML- Standard orientiert. Wurde entwickelt, damit Programme, 
die auf unterschiedlichen Betriebssystemen in verschiedenen Netzwerken laufen, 
miteinander kommunizieren können. Da SOAP ebenfalls auf dem HTTP-Protokoll 
basiert, liegt sein größter Wert in der untemehmensübergreifenden Kommunikation, 
da es über das Internet verschiedene Unternehmen miteinander verbinden kann. 
Dieser Vorteil stellt gleichzeitig einen Sicherheits-Nachteil dar. 

SPAM Nicht angeforderte und unerwünschten E-mails bezeichnet man als SPAM. 
Man unterscheidet unerwünschte Werbe-E-mails (UCE - unsolicited commercial 
e-mail) unerwünschte nichtkommerzielle E-mails. Diese werden als „UBE“ 
(unsolicited bulk E-mail) bezeichnet; Beispiele wären Kettenbriefe oder 
Falschmeldungen wie angebliche Virenwamungen. Die Etymologie des Begriffs 
SPAM ist so kurios, dass ihr hier etwas mehr Raum als für ein Glossar üblich 
gegeben wird. Sie findet ihren Ursprung bei „Hormel Foods“ (www.hormel.com) - 
ein Fleischverarbeitungsuntemehmen, spezialisiert auf Dosenfleisch und 
Wurstwaren. Dieses hat 1937 den Begriff SPAM markenrechtlich schützen lassen. 
SPAM steht für „Shoulder Pork and hAM/SPiced hAM“. Alltagssprachlich ins 
Internet eingeführt wurde der Begriff von Computerhackem, die die Anregung 
durch einen bestimmten Monty-Python- Sketch bekommen hatten. Sie verwendeten 
den Term ursprünglich zur Bezeichnung eines Programmabsturzes, der durch Input 
von exzessiv großen Datenmengen verursacht wurde. Der Sketch der britischen 
Komikertruppe Monty Pythons spielt in einem Restaurant. Die Kellnerin zählt eine 
Flut von SPAM-Produkten auf. „... egg and spam; egg, bacon and spam; egg, bacon, 
sausage and spam; spam, bacon, sausage and spam; spam, egg, spam, spam, bacon 
and spam; spam, sausage, spam, ...“. Während im Hintergrund Wikinger folgenden 
Text singen: „spam, spam, spam, spam, spam, spam, baked beans, spam, spam, 
spam and spam“. Durch diesen Sketch bekam die markenrechtliche Bezeichnung 
von Dosenfleisch eine neue Konnotation. 
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UDDI Universal Description, Discovery and Integration Specifications. UDDI- 
Register erfassen und organisieren verfügbare Web Services. IT-Dienstleister und 
Unternehmen tragen sich selbstständig in die Register ein und veröffentlichen die 
von ihnen angebotenen Web- Services. Unternehmen und Endverbraucher können 
benötigte Web Services über das Verzeichnis durchsuchen und mit den anbietenden 
Unternehmen direkt Kontakt aufnehmen. UDDI kann als Intemetversion der 
Branchenverzeichnisse des Telefonbuchs bezeichnet werden. UDDI soll Hilfe 
bieten bei der Suche nach dem richtigen Geschäftspartner, der qualitativen 
Beurteilung des Geschäftspartners und der Frage, welche Protokolle und Sehnitt- 
stellenfomlate unterstützt werden? 

URL (Le. Uniform Ressource Locator) Bezeichnet eine eindeutige Intemetadresse. 
Diese kann verschiedenen Intemetdiensten wie Hypertext, Gopher, News, FTP oder 
E-mail zugeordnet werden. Beispiele wären www.bauemmarkt.at oder 
ftp.univie.ac.at. 

Web-Applikation Umfaßt Applikationen, die auf dem Intemetprotokoll (TCP/IP) 
basieren. Web- Applikation werden mittels Browser aufgemfen und bedient, der in 
Interaktion mit einem Web-Server Informationen von diesem abmfen oder gegebe- 
nenfalls auch auf diesem ablegen kann. 

WebEDI Kostengünstige Möglichkeit für kleinere Unternehmen, EDI zu nutzen. 
Über einen internetfähigen Browser geben diese Ihre Daten ein, die anschließend in 
die geschlossenen EDI-Dienste der Großunternehmen eingespeist werden. 

Web Services Web Services ist die allgemeine Bezeichnung für Software- 
Module, die aufbauend auf einzelnen W3C-(World Wide Web Consortium) 
Standards - i.e. XML, SOAP, UDDI und WDSL - über Intemetprotokolle 
miteinander kommunizieren. Zweck von Web Services ist es, isolierte Applika- 
tionen unabhängig von proprietären Standards über ein Web-Interface miteinander 
zu verbinden. Ein Beispiel wäre die Verknüpfung unterschiedlichster Datenbanken, 
die Informationen über z.B. Mietautos, Flugtickets, Hotelzimmer und 
Pauschalangebote beinhalten, zur späteren Abfrage mittels Browser. 

WSDL Web Service Description Language - ist ein spezielles XML-Format, 
welches die Funktionalität von Applikationen, die mittels Web- Services aufgemfen 
werden können, beschreibt. Die Beschreibung gibt exakten Aufschluss über 
verwendete Protokolle, Adressen und Port-Nummern, die möglichen Prozeduren 
und Funktionen sowie die Formate für Input und Output. 

WWW World Wide Web, multimedialer Intemetdienst, basiert auf HTML und 
TCP/IP. 

XML Extensible Markup Language. Erweiterung zu HTML, deren Bedeutung vor 
allem im Bereich der Web-Services und der Enterprise-Application-Integration 
gesehen wird. Beschreibungssprache für Dokumente, die strukturierte Informa- 
tionen beinhalten. Definiert sowohl die Art der strukturierten Information als auch 
die Beziehung der Informationsfelder zueinander. 
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Anhang 

Gesamthierarchie 



Tabelle 36: Gesamthierarchie Evaluierung „ec4ec“ 



Level 1 


Level 2 


Level 3 


Alter- 

nativen 


Nutzen- 

gewichte 


Dokument- 

management 

L:0,392 

G:0,392 


Flexible Handhabung von Dateien 
und Objekten wie Ordner 
L:0,259 G:0,102 


ec4ec ALT 


0,023 


ec4ec NEU 


0,078 


Struktur der Informationen 
L:0,256 G:0,100 


ec4ec ALT 


0,029 


ec4ec NEU 


0,071 


Versionierung 
L:0,253 G:0,099 


ec4ec ALT 


0,035 


ec4ec NEU 




Upload und Download von Dateien 
L:0,232 G:0,091 


ec4ec ALT 


WEE33M 


ec4ec NEU 




Navigation 

L:0,232 

G:0,232 


Komplexität der Navigation - 
Ease of Use - Übersichtlichkeit 
L:0,349 G:0,081 


ec4ec ALT 


0,022 


ec4ec NEU 




Hilfefunktionen Suche, Hilfetext 
L:0,189 G:0,044 


ec4ec ALT 


KEüH 


ec4ec NEU 


KEE91 


Mehrsprachigkeit 
L:0,159 G:0,037 


ec4ec ALT 


KEQ3I 


ec4ec NEU 


KESHI 


Webperformance 
L:0,303 G:0,070 


ec4ec ALT 


0,034 


ec4ec NEU 


0,036 


Interaktion 

L:0,322 

G:0,322 


Asynchrone Kommunikation 
L:0,744 G:0,239 


Teammitglieder 
L:0,277 G:0,066 


ec4ec ALT 


0,017 


ec4ec NEU 


0,050 


Benachrichtigungsservice 
L:0,293 G:0,070 


ec4ec ALT 


0,028 


ec4ec NEU 


0,042 


Diskussionsforum 
L:0,430 G:0,103 


ec4ec ALT 




ec4ec NEU 


0,049 


Synchrone Kommunikation 
L:0,256 G:0,083 


ec4ec ALT 


0,020 


ec4ec NEU 




Design 

L:0,054 

G:0,054 


Attraktivität 
L:0, 1 32 G:0,007 


ec4ec ALT 




ec4ec NEU 




Konsistenz 
L:0,262 G:0,014 


ec4ec ALT 


0,006 


ec4ec NEU 


0,009 


Flächenindex 
L:0,269 G:0,015 


ec4ec ALT 


0,007 


ec4ec NEU 


0,008 


Kompatibilität 
L:0,337 G:0,018 


ec4ec ALT 


0,009 


ec4ec NEU 


0,009 
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Tabelle 37: Gesamthierarchie Evaluierung Agrartourismusportale 



Level 1 


Level 2 


Level 3 


Alternativen 


Nutzen- 

gewichte 








UADBY.DE 


Bayern 


0,024 




Aktualität 




FARMHOLIDAYS Österreich 


0,020 






BAUERNHOF 


Schweiz 


0,019 




L:0,292 G:0,105 




LOMARENGAS 


Finnland 


0,025 






AGRITOURISM 


Italien 


0,016 










Polen 


0,007 










Bayern 


0,034 




Seriosität 




FARMHOLIDAYS Österreich 


■EES91 






BAUERNHOF 


Schweiz 


0,021 




L:0,396 G:0,143 




LOMARENGAS 


Finnland 


0,032 


Content 




AGRITOURISM 


Italien 


0,017 










Polen 


0,009 , 


L:0,360 








Bayern 


0,014 


G:0,360 


Personalisierbarkeit 


FARMHOLIDAYS Österreich 


0,014 




BAUERNHOF 


Schweiz 


0,011 




L:0,164 G:0,059 




LOMARENGAS 


Finnland 


0,012 






AGRITOURISM 


Italien 


0,010 








SFO.PL 


Polen 


0,004 










Bayern 


0,012 




Unterhaltungswert 




FARMHOLIDAYS Österreich 


0,010 






BAUERNHOF 


Schweiz 


0,009 




L:0, 147 G:0,053 




LOMARENGAS 


Finnland 


0,010 






AGRITOURISM 


Italien 


0,010 








SFO.PL 


Polen 


0,003 










Bayern 


0,010 






Homepage 


FARMHOLIDAYS Österreich 


0,015 






BAUERNHOF 


Schweiz 


heb 






L:0,537 G:0,065 


LOMARENGAS 


Finnland 


0,011 




Allgemeines 


AGRITOURISM 


Italien 


0,012 




Erscheinungsbild 




SFO.PL 


Polen 


0,007 




L:0,580 G:0,122 






Bayern 


0,013 


Design 


Stimmigkeit 


FARMHOLIDAYS Österreich 


0,011 




Text /Bild 


BAUERNHOF 


Schweiz 


0,007 


L:0,210 




L:0,463 G:0,056 


LOMARENGAS 


Finnland 


0,012 


G:0,210 




AGRITOURISM 


Italien 


0,013 








SFO.PL 


Polen 


0,002 










Bayern 


0,017 




Textgestaltung 




FARMHOLIDAYS Österreich 


0,021 






BAUERNHOF 


Schweiz 


■eeb 




L:0,420 G:0,088 




LOMARENGAS 


Finnland 


0,019 | 






AGRITOURISM 


Italien 


■Hl 








SFO.PL 


Polen 


0,005 | 



(Fortsetzung) 
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Level 1 


Level 2 


Level 3 


Alternativen 


Nutzen- 

gewichte 








UADBY.DE 


Bayern 


0,019 






Orientierung 


FARMHOLIDAYS Österreich 


0,014 






BAUERNHOF 


Schweiz 


0,009 






L.0,481 G:0,080 


LOMARENGAS 


Finnland 


0,015 




Navigations- 


AGRITOURISM 


Italien 


0,014 




Struktur 




SFO.PL 


Polen 






L: 0,644 G:0,167 






Bayern 


0,020 




Ease of Navigation 


FARMHOLIDAYS Österreich 


0,015 




“ 


BAUERNHOF 


Schweiz 


0,010 


Navigation 




L:0,519 G:0,087 


LOMARENGAS 


Finnland 


0,015 


und 




AGRITOURISM 


Italien 


0,009 


Interaktion 






SFO.PL 


Polen 


0,007 


L:0,259 

G:0,259 








Bayern 


0,011 




Suchfunktion 


FARMHOLIDAYS Österreich 


0,010 




BAUERNHOF 


Schweiz 


0,007 






L:0,526 G:0,048 


LOMARENGAS 


Finnland 


0,010 




Interaktion 


AGRITOURISM 


Italien 


0,009 






SFO.PL 


Polen 


0,004 




L: 0,356 G:0,092 






Bayern 


0,010 




Bestellvorgang 


FARMHOLIDAYS Österreich 


0,007 






BAUERNHOF 


Schweiz 


0,009 






L:0,474 G:0,044 


LOMARENGAS 


Finnland 


0,007 






AGRITOURISM 


Italien 


0,008 








SFO.PL 


Polen 
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Webperformance 
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Technik 




Browser / 


FARMHOLIDAYS Österreich 
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Operating System 
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Variabilität 
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Monitore 
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' 
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(Fortsetzung) 
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(Fortsetzung) 



Level 1 


Level 2 


Level 3 


Alternativen 


Nutzen- 

gewichte 


Support 


E-mail Feedback 
L:0,750 G:0,064 


UADBY.DE 


Bayern 
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Online Hilfen 
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Kurzpräsentation LinkingTech (bis Oktober 2003 „ec4ec“) 



■ « 

Dank LinkingTech eine dramatische Reduktion der Kompiexität 

Partw i Partim 3 




Schon mit 8 Partnern erreicht man eine Reduktion der möglichen Beziehungen von 36 auf 
8. ohne dass die Kommunikation mit den Partnern darunter leidet 
Das Ergebnis, eine klare, effektive, vertrauensvolle Beziehung 
zu den Partnern, 



v Si'MU «440uu*dwt T« / HOSU . 0 Fd ♦« 711 / 95 BC 3? - 10 



# LinkingTech 
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Die LinkingTech collaboration Plattform, Ihre Lösung.... 



fl I • 

i ■ 




..zur Gestaltung der Kommunikation 

■ Online conferencing 
- Mail 

■ Sackend Integration 



► „zu m Informations manage ment 

Strukturierte Information: 

* Elemente aus Ihrem ßack-end System 

U na truktu rierte Information: 

* Zeichnungen 

* Office Dateien 

* Texte 



► ..zur Protokollierung der Interaktionen 

* Redlining 

* Version 5 Verwaltung 

* Auswertungen 

* Datenpflege 



9 LinkingTech 
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LinkingTech ein seriöser Partner für die Zukunft... 

Die Plattform von EC4EC - E-Commerce for Engineered Components 



ig t*chnelogi«i »g 



MKöraSCQ 



SAB 



ECBEC 

IC 4 EC C OM 

* Sitz: Düsse Ido rt 
4 Gründung: 2000 
4 Mission Statement: 

Ec 4 bc bietet dem Maschinen- und Anlagenbau eine Plattform, um 
die Kommunikation und de Zusammenarbeit firmenubergreifend 
zu optimieren 

Dadurch vwrden dn Beziehungen zu den Pripiektpartnem 
aufgebaul mehr Umsatz generiert und die Projeklkoslen 
minimiert 



LinkingTech 

C 1?> -»0^**» P wMg iT T* P*4I11 .'95 60 32 0 ■*& Jlt "töflOJ! - '0 * Hl» MviwOfX 



325 












